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Abstract: Rapid and unexpected changes in the world mean that organisations must seek
new solutions in management and leadership. One of the factors that enriches organisa-
tions and influences their position on the market is broadly understood diversity. One
aspect of diversity is related to the situation of women in the organisation, especially in
managerial positions. In the paper, the author addresses the issues related to the role and
importance of women in the management. The chapter includes a narrative review of liter-
ature, the aim of which is to systematise knowledge about the situation of women and men
in managerial positions. The aim of the chapter is to find answers to the question: Why is
the percentage of women in managerial positions small and the feminine leadership style
not often used? In order to find answers to such a question, the author tries to identify
factors that influence women’s holding managerial positions. Based on statistical data, she
presents the current situation of women in the leadership. Using literature of management,
leadership, and psychology, she describes stereotypes that are one of the main barriers to
women’s access to managerial positions. Then, referring to various concepts of leadership,
the author characterises the “female leadership style” and indicates the reasons why it is the
answer to the challenges of the modern world.
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Wstep

Twierdzenie, ze organizacje tworzg ludzie, jest truizmem. Niemniej we wspot-
czesnej, charakteryzujacej si¢ wysokim stopniem turbulentnosci i nieprzewidy-
walno$ci rzeczywistosci nie ulega watpliwosci, ze to wlasnie kapitat ludzki jest
podstawa, na ktdrej organizacje moga budowac¢ swojg przewage konkurencyj-
na. Stanowi to duze wyzwanie, gdyz ludzie tworzacy organizacje réznia si¢ od
siebie pod wieloma wzgledami, takimi jak pte¢, wiek i pochodzenie narodowe.
Niepozbawione podstaw jest twierdzenie, Ze wspdlczesne organizacje sg coraz
bardziej zréznicowane. Zjawisko to ma wiele przyczyn, do ktérych zalicza sig:

- zmiany demograficzne wséréd pracownikéw. Wzrost udzialu kobiet oraz
mniejszo$ci narodowych na rynku pracy wpltywa na zmiany rozmiaru i struk-
tury dostepnego zasobu ludzi, z ktérego organizacje moga pozyskiwac swoich
przyszlych pracownikéw;

- ustawodawstwo i regulacje prawne. Zmiany w ustawodawstwie w sposob
zasadniczy przyczyniaja sie do zwigkszenia réznorodno$ci w organizacjach
przez zakazywanie wszelkich praktyk dyskryminacyjnych i nakladanie na
organizacje obowiazku angazowania i awansowania pracownikow wylacznie
na podstawie ich kwalifikacji i kompetencji;

- wzrost organizacyjnej $wiadomosci dotyczacej znaczenia réznorodnosci. Co-
raz wigcej organizacji zdaje sobie sprawe, ze wzrost réznorodnosci wptywa
w znacznym stopniu na poprawe jakosci potencjatu ludzkiego przedsiebior-
stwa, gdyz umozliwia rekrutacje pracownikéw z szerzej rozumianego rynku
pracy. Dzigki temu istnieje prawdopodobienstwo znalezienia, angazowania
oraz awansowania pracownikéw najlepiej wykwalifikowanych oraz najbar-
dziej utalentowanych.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze szeroko rozumiana réznorodno$c jest zjawiskiem
pozytywnym w organizacji, a jej wtasciwe ukierunkowanie i wykorzystanie moze
sie przyczyni¢ do osiggniecia przez przedsiebiorstwo sukcesu na konkurencyj-
nym rynku. Szczegélnie interesujagcym zagadnieniem, ktére w rozwazaniach nad
organizacyjng réznorodnoscia nie powinno zosta¢ pominiete, jest rola kobiet
w zarzadzaniu i przewodzeniu wspdlczesnym organizacjom. Wlasnie tej tematy-
ki dotyczy niniejsze opracowanie. Jego celem jest odpowiedz na pytanie, dlacze-
go odsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych jest niewielki, a kobiecy styl
przywddztwa nie jest czesto wykorzystywany. Aby znalez¢ odpowiedz, autorka
podjela probe zidentyfikowania czynnikéw, ktére maja wpltyw na zajmowanie
przez kobiety stanowisk kierowniczych. Jednym z gtéwnych wyzwan w tym
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obszarze jest radzenie sobie z stereotypami pici i roli. Narracyjny przeglad lite-
ratury z obszaru zarzadzania, przywddztwa oraz psychologii stal si¢ podstawa do
okreslenia wyzwan, z jakimi mierzg si¢ kobiety na swojej drodze do stanowisk
kierowniczych. Przedstawione i oméwione zostaly takze dane statystyczne poka-
zujace sytuacje liderek we wspolczesnych organizacjach. W opracowaniu autor-
ka scharakteryzowata takze kobiecy styl przywddztwa oraz oméwita implikacje
dla organizacyjnych praktyk, ktére moga pomdc w zwiekszeniu liczby liderek.

9.1. Stereotypowy obraz kobiet i mezczyzn -
kontekst przywoddztwa

Istnieje wiele przyczyn malego zaangazowania kobiet w petnienie funkcji kie-
rowniczych, zwlaszcza najwyzszego szczebla. Jednymi z najwazniejszych sa
stereotypy i wyplywajace z nich uprzedzenia. Termin ‘stereotyp’ pochodzi od
dwdch greckich stéw stereos (stezaly, twardy) oraz typos (odcisk, wzorzec), a jego
najbardziej rozpowszechniong definicje stworzyt Lippman, ktdry okreslit ste-
reotypy mianem ,,obrazéw w naszych glowach” (pictures in our heads), czyli
produktéw nieprawidtowych proceséw myslowych, ktére przewaznie prowadza
do blednych przekonan. Poniewaz stereotypy zawieraja emocjonalng oceng,
przekazuje si¢ przez nie danej grupie spoleczng aprobate lub dezaprobate (Kofta,
1996). Stereotypy zwiazane z plcia oznaczaja uproszczone poglady dotyczace
zachowan typowych dla osobnikéw meskich i zenskich, ktére sg podzielane
przez ogol spoleczenstwa i przyswajane w procesie socjalizacji (Kofta i Jasinska-
-Kania, 2001). Powszechnie w $wiadomosci wigkszos$ci mezczyzn i kobiet silnie
zakorzenione sg stereotypy zwigzane z kobiecoscig i meskos$cig. Badacze (Man-
daliin., 2004) twierdza, Ze stereotypy zwiazane z plcig wystepuja na dwdch po-
ziomach: jawnym oraz utajonym. O poziomie jawnym (bezposrednim) mozna
moéwicé w sytuacji, gdy plec jednostki jest podstawg uprzedzen i dyskryminacji.
Natomiast poziom utajony (ukryty), ktéry jest trudniejszy do zaobserwowania,
wstepuje wtedy, gdy podstawg oceny oraz postrzegania danej jednostki s3 jej
osiggniecia, dokonania i czyny w sferach uznawanych za ,,typowe” dla danej plci
(Deaux i Lewis, 1984). Stereotypowo mezczyznom przypisuje si¢ cechy zwigzane
z dzialaniem, osigganiem celdw, realizacjg plandw, takie jak: agresja, ambicja,
dominacja, stanowczo$¢, niezaleznosé, egoizm, pewnosc siebie oraz sklonnos¢
do pelnienia roli lidera. Natomiast stereotypy dotyczace kobiet wigza si¢ z cecha-
mi spotecznymi, co powoduje, Ze s3 one postrzegane jako czule, pomocne, mite,
sympatyczne, wrazliwe, empatyczne, delikatne, umiejgce nawigzywac relacje
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miedzyludzkie (Koburtay i in., 2019). Wyzej wymienione cechy spoleczne s
przypisywane kobietom w réwnym stopniu przez obie picie, jednak mezczyzni
oceniajg kobiety jako mniej sprawcze, niz wyglada to w ocenie kobiet (Hentschel
iin., 2019).

Teoria zgodnosci rdl spolecznych w kontekscie uprzedzen wobec liderek
sugeruje, ze postrzegana niezgodnos$¢ miedzy cechami charakterystycznymi dla
roli plci zenskiej a rolami przywdédczymi prowadzi do dwdch form uprzedzen.
Po pierwsze, do postrzegania kobiet mniej przychylnie niz mezczyzn w roli
0s0b realizujacych role przywodcze. Po drugie, do oceny zachowan, ktére mniej
korzystnie pasuja do roli lidera, gdy pelni ja kobieta (Rudman i in., 2011). Jedna
z konsekwencji takiego podejscia jest mniej pozytywne nastawienie do liderek
niz do lideréw. Drugg jest to, ze kobietom trudniej jest zosta¢ liderkami i osig-
gnac¢ sukces na stanowiskach kierowniczych, gdyz przypisywane im stereotypo-
we cechy sg niezgodne z cechami odnoszacych sukcesy lideréw, czyli mezczyzn.
W zwigzku z tym zaklada si¢, Ze mezczyzni sg bardziej predysponowani do
zajmowania stanowisk kierowniczych niz kobiety (Eagly i Karau, 2002). Co
wiecej, jesli liderki wykazujg cechy stereotypowo przypisywane mezczyznom,
ocenia si¢ je jako mniej sympatyczne (Eichenauer i in., 2022; Williams i Tiedens,
2016). Czgsciej zdarza si¢ rowniez, ze takie kobiety nie sg zatrudniane na sta-
nowiskach kierowniczych (Williams i Tiedens, 2016) i czeéciej niz przywodcy
plci meskiej sg obiektem uprzedzen i dyskryminacyjnych zachowan (Ferguson,
2018). Wynika stad, ze me¢zczyzna jako lider to norma, a kobieta jako liderka
to odstepstwo od tejze normy (Kim i in., 2020). Wyniki badan pokazuja takze,
ze przywodcy sg oceniani jako bardziej skuteczni, gdy rola przywddcza jest
definiowana w kategoriach cech meskich, a przywoédczynie sg oceniane jako
bardziej skuteczne, gdy rola przywodcza jest definiowana w kategoriach cech
kobiecych (Eagly i in., 1997). Dostarczanie informacji na temat cech liderek
odnoszacych sukcesy w zdominowanych przez mezczyzn obszarach pracy po-
prawia ich oceny w zakresie sympatii i Zyczliwo$ci, a takze istotnosci tych cech
dla lideréw niezaleznie od plci (Heilman i Okimoto, 2007). Ponadto kobiety
ubiegajace si¢ o stanowiska kierownicze Sredniego szczebla, ktére podkreslaja
swoje kompetencje zawodowe, odznaczajg si¢ wyzszym poziomem kompetencji
spolecznych niz mezczyzni podkreslajacy swoje kompetencje zawodowe. Jednak
odnoszace sukcesy liderki na najwyzszym poziomie hierarchii organizacyjnej
czesto charakteryzuja sie zaréwno cechami typowo meskimi, jak i typowo ko-
biecymi w odrdznieniu od odnoszacych sukcesy przywddcow pici meskiej. To
stwarza kolejne stereotypy dotyczace liderek najwyzszego szczebla. Wymog po-
siadania cech sprawczego mezczyzny oraz spoltecznej kobiety stawia w bardzo
trudnej sytuacji przywddczynie, ktore maja by¢ jednocze$nie wymagajace oraz
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opiekuncze, autorytatywne oraz partycypacyjne i w konsekwencji doprowadza
je do konfliktu wewnetrznego.

Wyniki badan pokazuja, Ze z czasem stereotypy dotyczace przywddztwa ko-
biet i mezczyzn ulegaja zmianom, jednak nastepuje to bardzo powoli (Eagly
iin., 2020; Rodler i in., 2001). Osoby na stanowiskach kierowniczych sa obec-
nie postrzegane jako bardziej meskie (Eagly i Sczesny, 2009). W konsekwencji
jedna z firm w Australii oczekiwata od kandydatéw na stanowiska kierownicze
stereotypowych cech meskich i stereotypowych cech kobiecych (Griffiths i in.,
2018). Jednak zdecydowanie cze$ciej to cechy meskie sg postrzegane jako klu-
czowe warunki powodzenia w przywddztwie, a stereotypowe cechy kobiece s
uwazane za mily i nieszkodliwy dodatek.

Inny wymiar stereotypéw odnoszacych sie do liderek i liderow jest zwigza-
ny z internalizacjg stereotypow plci. Nawet jesli kobiety pokonuja przeszkody
i zostaja liderkami, maja tendencje do patrzenia na siebie przez pryzmat ste-
reotypow dotyczacych wilasnej pici. Wyniki badan (Hentschel i in., 2019) po-
kazuja, ze kobiety majg wiekszg sktonno$¢ do niedoceniania swoich zdolnosci
przywddczych oraz maja nizsze poczucie wlasnej sprawczosci niz mezczyzni.
Jest to szczegolnie widoczne w srodowiskach organizacyjnych zdominowanych
przez mezczyzn, w ktérych kobiety sa niedostatecznie reprezentowane, co pro-
wadzi do poczucia izolacji i utraty pewnosci siebie. Kobiety odczuwaja presje,
aby dostosowac si¢ do oczekiwan plci w zakresie swoich postaw oraz zachowan,
czego rezultatem jest niedocenianie swoich wynikéw, kompetencji i zdolnosci
przywodczych, a to z kolei przeklada si¢ na zmniejszanie si¢ poczucia wlasnej
skutecznosci, co moze mie¢ wplyw na ich sukces w miejscu pracy (Hoyt i Mur-
phy, 2016). Stereotypy zwiazane z plciag wplywaja na to, jak kobiety postrzegaja
siebie w kontek$cie spotecznym i organizacyjnym, co wigze si¢ z ich tozsamo-
$cig, poczuciem wlasnej warto$ci i pewnoscig siebie, a to z kolei powoduje, ze
muszg by¢ pewne swoich umiejetnosci i osiagnie¢ (Kossek i in., 2017). Kobiety
cze$ciej niz mezczyzni akceptuja dyskryminacje i uprzedzenia ze wzgledu na
stereotypy dotyczace wlasnej plci. Na przyktad podczas gdy mezczyzni maja ten-
dencje do przeceniania tego, jak postrzegaja ich inni, kobiety maja tendencje do
niedoceniania tego, jak patrzg na nie inni. Tak wiec kobiety popadaja w bedne
koto bycia niedocenianymi przez innych oraz przez siebie, co nie wzmacnia ich
pozycji jako liderek.

Podsumowujac, stereotypy dotyczace plci oraz zwiazanych z nimi typo-
wymi cechami, rolami i zachowaniami przyczyniaja si¢ do upowszechniania
uprzedzen wobec kobiet, a to wplywa na kariery liderek i ich awans na stano-
wiska kierownicze najwyzszego szczebla (Deaux i Lewis, 1984). W praktyce
i teorii zarzadzania (Kupczyk, 2013) istnieje szereg poje¢ opisujacych zjawisko
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ograniczonego dostepu kobiet do stanowisk kierowniczych, ktére opieraja si¢
na stereotypowym postrzeganiu liderek. Zostang one omdéwione w dalszej czgsci
niniejszego opracowania.

1)

2)

3)

Szklany sufit (glass ceiling). Termin ten odnosi si¢ do niewidzialnych barier,
ktére napotykaja kobiety i ktére uniemozliwiajg im awans na stanowiska
kierownicze (Dreher, 2003; Morrison 1992; Znanska-Kozlowska, 2017).
Moze by¢ zatem uzyty w sytuacji, gdy nie istnieja formalne, proceduralne
przeszkody, aby kobieta zajmowala stanowisko kierownicze badz przywdéd-
cze, ale niewidoczne, trudne do jednoznacznego zdefiniowania czynniki
powoduja, Ze jest to niemozliwe badz bardzo trudne. Pojecie to wskazuje
na widocznos$¢ mozliwosci awansu przy jednoczesnej niemozliwosci jego
osiagniecia. Szklany sufit mozna postrzega¢ jako wyjatkowa przeszkode
dla kobiet, ktéra utrudnia im zajmowanie stanowisk kierowniczych oraz
ogranicza ich dostep do wladzy i wptywow na wyzszych poziomach w or-
ganizacji. Wynika on gléwnie z my$lenia w sposob stereotypowy i jest za-
korzeniony w tradycji. Stanowi takze odpowiedz na postrzeganie plci przez
spoteczenstwo. Aby liderki mialy szanse zaistnie¢ w organizacyjnym $wie-
cie, czesto muszg pokonaé szklany sufit, ktory jest systematyczng barierg
(Ibarraiin., 2013).

Lepka podloga (sticky floor). Pojecie to jest takze zakorzenione w stereo-
typach dotyczacych plci. Okresla prace w zawodach o niskim statusie,
w ktérych mozliwosci awansu sg niewielkie, a zarobki sa niskie, chociaz ich
wykonywanie wymaga odpowiednich kwalifikacji. Co wigcej, zawody te sg
zdominowane przez kobiety, np. pielegniarka, nauczycielka (Kupczyk, 2009).
Wyniki badan pokazuja, Ze kobiety, ktdre nie sg w stanie lub nie chcg pokona¢
szklanego sufitu, ograniczajg si¢ do wykonywania niskoplatnych zawodéw
o niewielkiej elastycznosci i braku mozliwosci awansu (Bruckmdiller i in.,
2014). Metafora lepkiej podlogi podkresla takze brak spotkania ze szklanym
sufitem, co oznacza, ze wiele kobiet moze nie mie¢ nawet mozliwos$ci awansu
poza stanowiska podstawowe. Faktem jest, Ze kobiety znacznie czgsciej wy-
konuja prace sekretarek niz s zatrudnione jako menedzerki w marketingu,
reklamie i public relations (World Bank, 2024). Nie bedzie zatem przesada
stwierdzenie, ze odklejenie si¢ od lepkiej podlogi i pokonanie szklanego su-
fitu czesto oznacza poczatek kariery kobiety jako liderki (Carli i Eagly, 2016).
Szklany klif (glass cliff). Termin ten opisuje zjawisko wystepujace w ota-
czajacym nas $wiecie, w ktérym kobiety sg czesciej awansowane na stano-
wiska kierownicze w organizacjach osiagajacych stabe wyniki, podczas gdy
mezczyzn czgéciej powoluje si¢ na stanowiska kierownicze w organizacjach
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odnoszacych sukcesy (Ryan i Haslam, 2005). Zjawisko to stanowi subtelng
i jednocze$nie niebezpieczng forme dyskryminacji ze wzgledu na pte¢, ktdra
moze ograniczac roznorodno$¢ w organizacji, a takze wptywaé na mozliwosci
odniesienia sukcesu przez kobiety jako liderki. Zatem kobiety coraz czgsciej
przebijaja sie przez szklany sufit, aby si¢ znalez¢ si¢ na szklanym klifie. Meta-
fora szklanego klifu symbolizuje stresujaca, ryzykowna pozycje przywddcza,
w ktorej to lider jest proszony o kierowanie organizacja w jej kryzysowym
momencie (Ryan i Haslam, 2005, 2007). Co wiecej, awans na wyzsze stano-
wisko w sytuacji kryzysowej to czesto pierwszy element zjawiska szklanego
klifu. Wiele kobiet twierdzi, ze nie otrzymuja wsparcia, wystarczajacej wla-
dzy, szacunku, czasu i innych zasobéw niezbednych do odniesienia sukcesu
na stanowisku kierowniczym, szczegélnie w czasie kryzysu. Innymi stowy, sa
one zasadniczo skazane na porazke. Cheac przeciwdziataé zjawisku szklanego
klifu, nalezy pozna¢ jego przyczyny. W literaturze przedmiotu jedng z naj-
cze$ciej przywolywanych jest postawa ,,myslisz kryzys, pomysl o kobiecie”
(think crisis - think female), ktora sugeruje, ze ludzie wierza, ze w czasach kry-
zysu potrzebne i pozadane s3 cechy typowo kobiece (np. komunikatywnos¢,
umiejetnos$¢ wspolpracy), co czyni kobiety wyjatkowo przystosowanymi do
radzenia sobie z przewodzeniem w nieefektywnie funkcjonujacych na kon-
kurencyjnym rynku organizacjach (Bruckmuller i Branscombe, 2010; Gartzia
iin., 2012; Rink i in., 2013). W sytuacjach trudnych perspektywa ,,myslisz
kryzys, pomysl o kobiecie” przewaza nad stereotypowym punktem widzenia
»myslisz lider, pomy$l o mezczyznie” (think leader/manager - think male),
w ktérym ogélnie przyjmuje sig, ze przywodcy odnoszacy sukcesy posiadaja
sprawcze cechy typowe dla mezczyzn (Eagly i Karau, 2002; Powell i in., 2002;
Schein, 1973). Drugim proponowanym wyjasnieniem zjawiska szklanego
klifu jest podejscie ,,myslisz o kryzysie, nie mysl o mezczyznie” (think crisis -
think not male), ktéra opisuje ogdlng nieche¢ do narazania kariery mezczyzn
na ryzyko przez postawienie ich na czele organizacji, ktore nie radza sobie
dobrze (Ryan i in., 2011). Taki sposéb myslenia o kryzysie w organizacji
moze wplywac na faworyzowanie kobiet do awansowania je na stanowiska
kierownicze w trudnych warunkach, aby - w przypadku niepowodzenia - to
one, a nie mezczyzni, wziely na siebie wine za upadajacg organizacje¢ (Ryan
iin., 2011). Trzecia przyczyna wystepowania szklanego klifu koncentruje sie
wokot pogladu, ze firmy moga chcie¢ dokona¢ zmian, gdy organizacja osiaga
stabe wyniki, a poniewaz przywddztwo kobiet stanowi odejscie od typowego
meskiego modelu przywddztwa, awans kobiety w takich okoliczno$ciach
wysyla sygnal zaréwno do interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych,
ze organizacja dokonuje znaczacych zmian (Browniin., 2011). Wyniki badan
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4)

(Glass i Cook, 2016) przeprowadzonych na grupie wszystkich kobiet zaj-
mujacych stanowisko dyrektora generalnego w firmach z listy Fortune 500
pokazuja, ze kobiety czgsciej niz mezczyzni awansujg na stanowiska kierow-
nicze w organizacjach tzw. wysokiego ryzyka i czesto potrzebuja wiekszego
wsparcia i autorytetu, aby osiggac¢ zamierzone cele strategiczne. Analiza po-
twierdzita takze, Ze me¢zczyzni moga wplywac na wyniki organizacji przez
pewnos¢ siebie, natomiast kobiety moga wplywa¢ na jej wyniki jedynie przez
polaczenie pewnosci siebie, wysokich wynikéw i zachowan nastawionych
na ludzi (Glass i Cook, 2016). Efekty badan dowiodty, ze w celu uniknigcia
zjawiska szklanego klifu w organizacjach nalezy przygotowac jasne kryteria
dotyczace awanséw i zapewniaé wsparcie organizacyjne kobietom na sta-
nowiskach kierowniczych, zwlaszcza gdy w czasach kryzysu awansujg na
wyzsze stanowiska. Ponadto firmy powinny stworzy¢ zréznicowang strukture
przywodztwa przez identyfikacje i awansowanie 0séb z grup mniejszoscio-
wych lub marginalizowanych (kobiety, mniejszosci etniczne, rasowe itp.)
(Thomas i in., 2022).

Syndrom kroélowej pszczél (queen bee syndrome). Opisuje sytuacje, w ktorej
kobiety, ktore odniosty sukces w §rodowisku pracy zdominowanym przez
mezczyzn, utrudniajg (lub uniemozliwiajg) innym kobietom rozwoj kariery
zawodowej oraz awans na stanowiska kierownicze (Faniko i in., 2016). Ter-
min ten zostal po raz pierwszy uzyty w 1973 roku, gdy wyniki badan nad
postawami wobec wyzwolenia kobiet wykazaly, ze cz¢s¢ z respondentek byta
przeciwna jakimkolwiek zmianom w tradycyjnych rolach ptciowych (Mavin,
2008). Termin ‘krélowa pszczét odnosi si¢ do kobiety zajmujacej stanowisko
kierownicze wysokiego szczebla, ktora zrealizowala swoje cele zawodowe
w organizacjach zdominowanych przez mezczyzn, dystansujac sie od in-
nych kobiet i jednoczesnie prezentujac zachowania utrwalajace stereotypy
plci. Syndrom krélowej pszczét jest uznawany za zjawisko prowadzace do
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ w miejscu pracy i czgsto postrzegany jako
nieodlaczna cecha kobiet sukcesu (Derks, 2017). Mavin (2008) podkresla,
ze krolowa pszczot to taka liderka, ktdra uzadli inne kobiety, jesli jej wladza
jest zagrozona i bedzie obwiniata inne kobiety o brak wsparcia. Wyniki
badan opartych na zalozeniach teorii tozsamosci spotecznej przyjmujace,
ze syndrom krélowej pszczot jest indywidualnym sposobem radzenia sobie
kobiet o niskim poczuciu tozsamosci plciowej z dyskryminacja ze wzgledu
na ple¢ w miejscu pracy (Derks i in., 2011), pokazujg, ze syndrom ten nie jest
spowodowany wrodzonymi predyspozycjami kobiet, ale uwarunkowaniami
spotecznymi. Co wigcej, kobiety, ktore charakteryzowaly si¢ niska tozsamo-
$cig plciowy i doswiadczyly wysokiego poziomu dyskryminacji ze wzgledu
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na ple¢, czesciej ujawnialy syndrom krolowej pszczot, aby realizowac swoje
cele zawodowe i ambicje w seksistowskiej kulturze organizacyjnej. Wyniki
te sugeruja, ze syndrom krdélowej pszczdt jest raczej reakcja na naciski ze-
wnetrzne, a nie nieodlacznym aspektem zachowania kobiet. Rezultaty in-
nych badan, przeprowadzonych wséréd kobiet pracujacych w sektorze nauki
(Ellemers i in., 2004), pokazuja, ze profesorki dystansuja si¢ od atrybutéw
swojej plciiokreslaja swoje cechy w kategoriach meskich. Oprocz tego kry-
tykuja one zaangazowanie zawodowe, zdolnosci przywddcze i asertywno$é
swoich kolezanek. Stereotypowe poglady wyrazane przez kobiety w miejscu
pracy sa szczegolnie szkodliwe dla reputacji innych kobiet, poniewaz sa
postrzegane jako bardziej przekonujace i wiarygodne niz opinia mezczyzn
(Sutton i in., 2006). Dla mtodszych kobiet syndrom krélowej pszczo? jest
destrukcyjny, gdyz czesto negatywnie wplywa na ich rozwoj zawodowy. Kré-
lowe pszczdl, przejawiajac typowo meskie cechy w swoim przywddztwie,
utrwalajg stereotypy dotyczace plci w odniesieniu do swoich podwladnych
i przez to moga mie¢ znaczacy wplyw na kariery innych kobiet. Zachowa-
nie krélowych pszczdt moze réwniez zniszczy¢ pewnos¢ siebie mtodszych
kobiet, a tym samym negatywnie wplyna¢ na ich szanse na sukces (Derks
iin., 2016). Zatem syndrom krélowej pszczot ma istotne konsekwencje dla
wszystkich kobiet w organizacji - zaréwno dla tych, ktére sg postrzegane
jako krdlowe pszczol, jak i dla ich podwtadnych. Co wiecej, wptywa on takze
na pozycje spoteczng kobiet jako grupy w organizacji. Kobieta zachowujaca
sie jak krolowa pszczét moze odnies$¢ sukces w organizacjach zdomino-
wanych przez mezczyzn, ale na pewno nie otrzyma wsparcia w byciu sku-
tecznym przywodca ze strony mtodszych kobiet, ktore s3 jej podwladnymi
(Derks, 2017).

5) Tokenizm (tokenism). Zjawisko to silnie wigze si¢ z ograniczonym dostepem
kobiet do stanowisk kierowniczych i odnosi sie do sytuacji, gdy w branzach
lub na stanowiskach zdominowanych przez mezczyzn (np. menedzerowie)
obecnos¢ nielicznych kobiet jest postrzegana jako przejaw braku dyskry-
minacji. Gléwnym kryterium zatrudniania takich oséb (tzw. tokenow) jest
che¢ zamanifestowania niewystepowania nieréwnosci, a nie kwalifikacje,
umiejetnosci lub kompetencje. Kobiety s3 mniej licznie reprezentowane na
stanowiskach kierowniczych niz me¢zczyzni, a co za tym idzie, beda bardziej
,»dostrzegalne”. Tokenizm nie tylko poddaje jednostki presji dostosowania
sie do stereotypdw zwiazanych z plcig, ale takze naklada obcigzenia psy-
chologiczne, takie jak poczucie koniecznosci osiaggania lepszych wynikow
od kolegow i presje bycia postrzegana jako przedstawicielka kobiet w miej-
scu pracy (Rudman, 1998). Ponadto ze wzgledu na ograniczone mozliwosci
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zdobywania do$wiadczenia i rozwoju umiejetnosci liderki nie majg szans
na rozwdj, a jest to czesto wynikiem stereotypowego patrzenia na kobiety
i mezczyzn. Oprocz tego kobiety zwykle sa wykluczane ze struktur niefor-
malnych, a wspétpracownicy nie darza ich zaufaniem (World Bank, 2004).
W konsekwencji kobiety bedace tokenami w swoim miejscu pracy czesto
postrzegaja atmosfere organizacyjng jako niesprawiedliwg, a ich symboliczny
status staje si¢ czynnikiem zwigkszajacym prawdopodobienstwo ich odejscia
z organizacji (King i in., 2010; Kupczyk, 2009).

Omoéwione powyzej zjawiska wystepujace powszechnie w przestrzeni pu-
blicznej wskazujg na istnienie — na wielu plaszczyznach - nieréwnosci mie-
dzy kobietami i mezczyznami w dostepie do stanowisk kierowniczych, ktérych
podstawg sg stereotypy plci. Ludzie nie sg w stanie uwolni¢ si¢ od ,,obrazow
w swoich glowach”, czyli od stereotypowego patrzenia na otaczajaca ich rze-
czywistos$¢, réwniez na kobiety i mezczyzn. Wyniki badan pokazuja (Williams,
1995), ze sposobem na wyréwnanie pozycji kobiet i mezczyzn w przywodztwie
jest wprowadzenie zmian na kilku poziomach: indywidualnym, organizacyjnym
oraz spolecznym.

9.2. Kobiecy styl przywodztwa

Oczywiste jest, ze kobiety i mezczyzni r6znig si¢ od siebie. Istnieje wiele cech,
ktore przypisywane s3 mezczyznom i wiele cech tradycyjnie taczonych z ko-
bietami. Jak juz stwierdzono, najczestsza przyczyng odmiennego postrzegania
kobiet i mezczyzn sg stereotypy plci. W kontekscie przywddztwa nie zostato
jednoznacznie i bezsprzecznie udowodnione, ze kobiety stosuja inny styl przy-
wddztwa niz mezczyzni (Kraczla, 2017; Van Engen i in., 2001). Jednak niektd-
rzy badacze podkreslajg réznice w zachowaniach liderek i lideréw, a jako ich
przyczyny wskazuja rézne oczekiwania spoteczne, stereotypy plci oraz kontekst
organizacyjny.

Analizujac problematyke dotyczaca kobiecego przywddztwa w organiza-
cjach, naukowcy najczesciej odwoluja si¢ do wspomnianej juz teorii zgodnosci
rdl spotecznych, ktora zaktada, ze réznice miedzy plciami wynikaja z rdl, jakie
kobiety i mezczyzni pelnig w spoteczenstwie (Eagly i Karau, 2002; Heilman,
2012). Autorzy tej teorii wyjasniaja, w jaki sposob stereotypy dotyczace plci
rozwijajg si¢ i utrzymuja, poniewaz wychodzg z zalozenia, ze jednostki uczg si¢
i uzewnetrzniajg role plciowe w procesie socjalizacji (Eagly, 1997). Cechy (na-
zywane rowniez atrybutami) sprawcze oraz spoleczne to aspekty rol ptciowych,
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ktore sg szczegdlnie istotne dla zrozumienia przywoédztwa (Eagly, 2003; Ely i in.,
2011). Cechy sprawcze s3 zdecydowanie czesciej przypisywane mezczyznom
niz kobietom i przede wszystkim wskazujg na tendencje do bycia asertywnym,
dominujagcym i pewnym siebie. W kontekscie organizacyjnym zachowania
sprawcze moga obejmowal asertywne modwienie, przestrzeganie instrukcji
i rywalizacje¢ ze wspotpracownikami (Eagly i Karau, 2002). Dla poréwnania
cechy spoleczne sg czgsciej przypisywane kobietom niz mezczyznom i przede
wszystkim odnosza si¢ do troski o dobro innych ludzi oraz zdolnosci do oka-
zywania uczué, zyczliwosci, delikatnosdci, wspolczucia, kompetencji interper-
sonalnych, opiekunczosci i czutosci. Stereotypowo kobiety sg postrzegane jako
mniej kompetentne liderki niz mezczyzni, poniewaz przypisywane im cechy nie
sg charakterystyczne dla tradycyjnych lideréw. Wyniki badan (Brescoll, 2016)
pokazuja, ze stereotypy dotyczace plci i emocji moga negatywnie wpltywac na
sukces liderek. Przekonanie, ze kobiety s3 bardziej emocjonalne niz mezczyz-
ni, moze niesprawiedliwie wplywac na ocen¢ kobiet ubiegajacych si¢ o awans.
Z drugiej strony, badacze twierdza, Ze rozwinigta inteligencja emocjonalna u ko-
biet stanowi o ich przewadze, gdyz ,,to kobiety maja potrzebna dzis$ inteligencje
emocjonalng: wrazliwo$¢, uczuciowo$é, empatie [...] lepiej rozwinieta intuicje,
zdolnos¢ calo$ciowego postrzegania sytuacji, a zatem podejmowania trafniej-
szych decyzji” (Majewska-Opietka, 2016, s. 242).

Jeden z czesdciej spotykanych w literaturze podzialéw, jesli chodzi o réznice
w stylach przywodztwa kobiet i mezczyzn, odnosi sie do koncepcji przywodztwa
transformacyjnego i transakcyjnego (Bass i in., 2003; Howell i Avolio, 1993).
Przywdédztwo transformacyjne polega na motywowaniu podwtadnych przez
przywddce do zrobienia wiecej niz poczatkowo zakladali. Buduje ich poczucie
wartosci, sprawczosci oraz podkresla istotnos¢ ich zadan. Lider transforma-
cyjny wplywa na ludzi i inspiruje ich, aby nabrali pewnosci, ze odpowiedni
wysitek pozwoli im zrealizowaé zadania. Przywddztwo transakcyjne obejmuje
dwa czynniki: zarzadzanie przez krytyke i uwarunkowane nagradzanie. Jest zbu-
dowane na zewnetrznej lub kontrolowanej motywacji, poniewaz nagroda i/lub
kara staja sie glownym powodem do wykonania zadania przez podwladnego.
Ostatecznie to przywodca okresla, co podwtadni powinni zrobi¢, aby osiagna¢
zamierzone cele.

Wyniki badan, w ktorych oceniano styl przywdédztwa mezczyzn i kobiet,
przeprowadzone przez Rosener (1990) pokazuja, ze liderki zdecydowanie cze-
$ciej charakteryzowaly si¢ transformacyjnym stylem przywddztwa, zwlaszcza
w organizacjach, ktérych kultura zostala stworzona przez same kobiety i ktéra
byta bardziej dostosowana do ich mozliwosci. Natomiast mezczyzni najcze-
$ciej opisywali swoj styl przywodztwa w kategoriach wymiany z podwladnymi,
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a zatem prezentowali transakcyjny styl przywddztwa. Rosener (2003) twierdzi,
ze kobiety odznaczajg si¢ interaktywnym stylem przewodzenia, pokazujac pra-
cownikom ich mocne strony. Postawa ta przyczynia sie¢ do wytworzenia przy-
jemnej atmosfery i osiggania co najmniej zadowalajacych efektéw pracy. Istotny
jest prawidlowy dobdr zadan odpowiadajacych zainteresowaniom i preferen-
cjom czlonkéw zespotu.

Badacze (Bass, 1990; Bass i Avolio, 1994) podaja, ze istnieje kilka powodow
przyjmowania przez mezczyzn i kobiety réznych stylow przywddztwa. Zaliczajg
do nich:

- stereotypy, jakimi kieruja sie podwladni wobec kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych;

- surowszg oceng przywddcow przywodcy plci meskiej, gdy nie spetniajg ocze-
kiwan podwladnych;

- wigksze zainteresowanie kobiet innymi ludzmi i ich wrazliwo$¢ spoteczny;

- rézne systemy warto$ci mezczyzn i kobiet. Ci pierwsi przywiagzuja wigk-
sza wage do relacji hierarchicznych, a ich systemy wartosci opieraja si¢ na
przestrzeganiu praw i sprawiedliwosci. Natomiast systemy wartosci kobiet
sg bardziej zorientowane na relacje spoleczne i skupiajg si¢ na trosce oraz
odpowiedzialno$ci.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze liderki charakteryzuja sie bardziej
transformacyjnym stylem przywoédztwa, a liderzy czesciej prezentuja bardziej
pasywny styl przywddztwa oparty na wymianie (transakcji).

Drugie czgsto wystepujace w teorii przywddztwa podejscie do réznic w sty-
lach przewodzenia kobiet i me¢zczyzn zawiera si¢ w twierdzeniu, ze dla ko-
biet charakterystyczny jest demokratyczny styl przywoédztwa, natomiast dla
mezczyzn - autorytarny. Typowe dla demokratycznego stylu przewodzenia sa:
wzmacnianie u podwladnych zainteresowania praca, pobudzanie zaangazowa-
nia w wykonywane obowiazki, silna identyfikacja z organizacja, mozliwo$¢ pet-
nego wykorzystania wiedzy i umiejetnosci podwladnych, zwigkszanie poczucia
odpowiedzialnosci za zlecone zadania, pobudzanie kreatywno$ci podwladnych,
integracja i akcentowanie moralnosci w postegpowaniu. Natomiast autorytarny
przywoddca charakteryzuje sie samodzielnym podejmowaniem decyzji i braniem
za nie pelnej odpowiedzialnosci, brakiem otwartosci w komunikacji z podwlad-
nymi, wiarg w siebie i wlasne przekonania, nakazowym sposobem przekazywa-
nia polecen oraz motywowaniem opartym na grozbach i karach (Kiezun, 1997;
Kozminski, 2007; Lewin i in., 1961).

Wyniki badan przeprowadzonych przez Eagly i Johnsona (1990) opar-
te na analizie cech osobowosci i zachowan pokazuja, ze kobiety sa liderkami
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demokratycznymi, natomiast mezczyzni sa bardziej autorytarni. Lisowska
(2009) takze opisuje meski styl przewodzenia jako autorytarny, a kobiecy jako
demokratyczny. Liderki odznaczajg si¢ dobrymi umiejetnosciami komunikacyj-
nymi oraz ukierunkowaniem na wspoétprace, natomiast mezczyzni sg postrzega-
ni jako silni i surowi (Lisowska, 2009). Dla me¢zczyzn kluczowe jest nastawienie
na dzialanie i wyniki. Podczas podejmowania waznych decyzji biorg pod uwage
wlasne przekonania i nie liczg si¢ z opiniami innych (Franczak i Georgijew,
2012). Rosener (2003, s. 350) utozsamia tradycyjny styl przywédztwa z meskim,
wskazujac, ze ,mezczyzni preferujg styl nakazowo-kontrolujacy, czyli zarza-
dzaja poprzez przekazywanie polecen z gory w dot, inaczej méwiac — w sposob
autorytarny”. Wyniki badan Kupczyk (2009) i Kraczli (2017) réwniez pokazuja
wyrazny podzial na charakterystyczny dla mezczyzn styl autorytarny oraz de-
mokratyczny - dla kobiet. Co ciekawe, badacze uwazaja jednak, ze zaréwno
mezczyzni, jak i kobiety moga osiagnac zblizong skutecznos$¢ w zarzadzaniu,
wykorzystujac preferowane przez siebie style przywodztwa.

Swoistym polaczeniem dwdch wezes$niej wspomnianych podejsé jest koncep-
cja Rubin (1997). Definiuje ona kobiecy styl zarzadzania jako zespét zachowan
i cech opartych na partnerskich relacjach z podwladnymi, nastawieniu na kom-
promis i mediacje, mys$leniu w kategoriach dobra ludzi, rzeczowosci i skutecz-
nosci, komunikatywnos$ci. Podkresla znaczenie zdolnosci interpersonalnych,
rozwinigtej inteligencji emocjonalnej, fatwosci w motywowaniu podwtadnych,
nastawieniu na dzielenie si¢ wiedza w procesach mentoringu i coachingu,
wspoldziatanie i prace zespolowa, demokracje oparta na wspotuczestnictwie.
Wedlug niej kobiety praktykuja ,,zarzadzanie przez milo$¢” (management-by-
-love). Ta ,,mito$¢” rozumiana jest jako cierpliwos¢, zyczliwos$¢, opanowanie,
uprzejmos¢, sprawiedliwo$é. Zas mezczyzni stosuja ,,zarzadzanie przez strach”
(management-by-fear), ktérego efektem jest mniejsza motywacja wewnetrzna do
wykonywania zadan i brak zaangazowania, co ma negatywny wplyw na atmo-
sfere w organizacji.

W tabeli 9.1 przedstawiono zestawienie wymienianych najczesciej w literatu-
rze przedmiotu cech meskiego i kobiecego stylu przywodztwa. Roznice miedzy
tymi stylami maja wiele przyczyn, ale gléwnym ich Zrédiem sg stereotypy doty-
czace plci i rél przypisywanych poszczegélnym plciom. Liderki i liderzy réznia
sie od siebie w wielu aspektach, jednak nalezy pamieta¢, ze z punktu widzenia
organizacjijeden i drugi styl przewodzenia moze by¢ efektywny, a wspélczesne
organizacje potrzebuja zaréwno liderek, jak i lideréw, aby osiagna¢ sukces.
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Tabela 9.1. Meski i kobiecy styl przywodztwa - poréwnanie

Styl meski Styl kobiecy
« zarzadzanie przez ,,strach’ « zarzadzanie przez ,,mito$¢”
« zdystansowanie i hierarchiczne relacje « partnerskie relacje przetozonego
przetozonego z podwladnym z podwladnym
« nastawienie na wymuszenie swoich racji |  nastawienie na kompromis i mediacje
« wysokie kwalifikacje i duze « wysokie kwalifikacje i duze
doswiadczenie doswiadczenie
« my$lenie w kategoriach dobra organizacji | » myslenie w kategoriach dobra ludzi
« nastawienie na osigganie celow « nastawienie ludzi (empatia)
« niski poziom inteligencji emocjonalnej | « wysoki poziom inteligencji emocjonalnej
» motywowanie przez grozby i kary » motywowanie do rozwoju
« nastawienie na wspolzawodnictwo « wspoldzialanie i praca zespotowa
i kontrole
« autokratyzm oparty na dyrektywach » demokracja oparta na wspoéluczestnictwie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Brol i Kosior, 2004).

9.3. Liderki, menedzerki, dyrektorki — sytuacja kobiet
w przywodztwie i zarzqdzaniu

Wtadza, jej posiadanie oraz rzadzenie to obszary ludzkiej dziatalnosci od wiekow
kojarzone z me¢zczyznami. Jednak szybko zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ stwarza
warunki dla zwigkszenia udzialu kobiet w dziedzinach postrzeganych dotychczas
jako typowo meskie. Co wiecej, w wielu krajach organizacje rzagdowe oraz poza-
rzagdowe podejmuja szereg dzialan, ktére maja doprowadzi¢ do wyréwnania szans
oraz pozycji mezczyzn i kobiet'. Niemniej warto podkresli¢, ze mimo licznych ini-
cjatyw nadal — na co wskazujg dane statystyczne oraz wyniki badan - liczba kobiet
na najwyzszych szczeblach zarzadzania jest niewielka, a ich potencjal w obszarze
przywodztwa nie jest w petni wykorzystywany. Badacze (Adler, 1997) wskazuja na
dwa gléwne podejscia do roli kobiet w zarzadzaniu: model sprawiedliwosci oraz
model wspdlpracy i uzupelniania si¢. Pierwszy z nich opiera si¢ na zatozeniu, ze
kobieta i mezczyzna sg tak samo predestynowani do wykonywania tych samych
zadan i wykonujg je tak samo dobrze. Najwazniejszym zadaniem organizacji
jest przezwycigzanie barier w dostepie kobiet do stanowisk kierowniczych, a za

! Zakaz dyskryminacji oraz rowno$¢ kobiet i mezczyzn zapewniaja zapisy prawne: w UE sa to
artykuly 2 i 3 Traktatu Unii Europejskiej oraz artykut 23 Karty praw podstawowych, a takze inne akty
legislacyjne (np. Karta praw kobiet UE). W Polsce sa to artykuly 32 i 33 Konstytucji RP oraz zapisy
Kodeksu pracy.
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miernik sprawiedliwosci uznaje si¢ ich procentowy udziat w kadrze zarzadzajace;.
Model ten rozpowszechnil si¢ gtéwnie w Stanach Zjednoczonych, dla ktorych
cechg charakterystyczng jest szeroko rozumiany egalitaryzm. Podstawe modelu
wspOlpracy i uzupetniania sie stanowi zalozenie, ze kobieta i mezczyzna sg zdolni
do wykonywania réznych, ale tak samo istotnych dla organizacji zadan, a ich réw-
ne traktowanie nie odzwierciedla si¢ w procentowym udziale, ale w uznawaniu
tych wyjatkowych, rézniacych ich predyspozycji do zajmowania stanowisk kie-
rowniczych. To podejscie jest czgsto akceptowane w Europie, przy jednoczesnym
okreslaniu procentowego udziatu kobiet i mezczyzn w zarzadzaniu.

Warto jednak zwroci¢ uwage na to, ze praktyka zarzadzania i przewodzenia
nie potwierdza szerokiego stosowania powyzszych koncepcji teoretycznych,
a sytuacja kobiet zajmujacych stanowiska kierownicze nie przedstawia si¢ pozy-
tywnie. Prowadzone cyklicznie przez Deloitte (2024) migdzynarodowe badania
pokazuja, ze kobiety zajmuja mniej niz jedng czwarta (23,3%) miejsc w zarzg-
dach firm na $wiecie. Tylko 8,4% kobiet przewodniczy zarzadom. Na stanowi-
sku dyrektorki generalnej zasiada 6%, ale juz stanowisko dyrektorki finansowej
zajmuje 17,6% kobiet. Szczegétowe dane z lat 2018-2023 zostaly zaprezentowane
na wykresie 9.1. Podejmowane nieustannie wysitki wielu oséb, instytucji rzado-
wych oraz pozarzadowych przyniosly pewne pozytywne rezultaty w kierunku
osiggniecia parytetu plci - liczba kobiet w zarzadach stopniowo wzrasta. Jednak
mimo wielu inicjatyw na calym $wiecie, majacych na celu zwigkszenie liczby
kobiet zasiadajacych w zarzadach, postep nie nastepuje dostatecznie szybko. Jesli
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Wuykres 9.1. Kobiety w zarzgdach i na stanowiskach kierowniczych - sytuacja
globalna (2018-2023)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Deloitte, 2024).
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to tempo zmian miatoby sie utrzymac, jest malo prawdopodobne, aby parytet
plci w zarzadach moégt zostac osiagniety wezesniej niz w 2038 roku.

Zagadnieniem wartym przeanalizowania jest liczba kobiet na réznych szcze-
blach zarzadzania w poszczegélnych krajach i regionach $wiata. W Stanach
Zjednoczonych sytuacja wydaje si¢ najbardziej stabilna. Wedlug danych z 2021
roku kobiety stanowig prawie potowe (47%) sity roboczej, a 40,9% z nich zaj-
muje stanowiska kierownicze (Catalyst, 2022). Mimo rekordowo wysokiej liczby
kobiet na stanowiskach dyrektoréw generalnych w firmach z listy Fortune 500
w 2021 roku nadal ponad dziesi¢c¢ razy wiecej firm jest kierowanych przez mez-
czyzn niz przez kobiety (Hinchliffe, 2021). Wedtug danych z badania Deloitte
(2024) w zarzadach firm w USA w 2023 roku zasiadalo 28,1% kobiet, przy czym
tylko 8,2% na stanowisku przewodniczacej zarzadu; 6,6% to dyrektorki gene-
ralne, a 16,4% - dyrektorki finansowe (por. wykres 9.2)
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Wuykres 9.2. Kobiety w zarzqgdach i na stanowiskach kierowniczych w USA
(2018-2023)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Deloitte, 2024).

Dla poréwnania — w Europie odsetek kobiet w zarzadach wynosit 33,8%
w 2023 roku (Deloitte, 2024). Podobne dane zostaly przedstawione przez Euro-
pejski Instytut ds. Réwnosci Kobiet i Mezczyzn, wedtug ktorego kobiety zajmuja
34% stanowisk w zarzadach firm europejskich (Gender balance on corporate
boards, 2025), jednak nalezy podkreli¢, ze istnieja znaczne dysproporcje miedzy
krajami europejskimi. Dziewie¢ panstw czlonkowskich nie podjelo zZadnych
dzialan zmierzajacych do zwiekszenia liczby kobiet zajmujacych stanowiska
kierownicze. Sg to: Bulgaria, Chorwacja, Cypr, Czechy, Estonia, Wegry, Litwa,
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Malta i Sfowacja. W tych krajach $rednio tylko 19% miejsc w zarzadach zajmuja
kobiety (wykres 9.3).
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Wuykres 9.3. Kobiety w zarzgdach w krajach europejskich (2023)
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Gender balance on corporate boards, 2025)

Kobiety nadal sg niewystarczajaco licznie reprezentowane w europejskiej
polityce. Tylko sze$¢ krajow UE osiagnelo réwnowage plci na poziomie ponad
40% wsrdd cztonkow parlamentéw narodowych. W pieciu krajach UE kobiety
petnia funkcje glowy panstwa. W Parlamencie Europejskim kobiety stanowig
40%, a mezczyzni 60% eurodeputowanych. Co ciekawe, do 2022 roku liczba
kobiet zajmujacych stanowiska kierownicze w europejskim sektorze finansowym
systematycznie wzrastala, jednak od 2023 roku liczba dyrektorek finansowych
zmniejsza sie. Potwierdzajg to zaréwno dane z badania Deloitte (2024), jak row-
niez McKinsey & Company (Field i in., 2023). Warto réwniez odnotowa¢, ze
obszarem bardzo zréznicowanym, jesli chodzi o liczbe kobiet na stanowiskach
menedzerskich, jest Azja, gdzie np. w Malezji kobiety zajmujg 28,5% stanowisk
kierowniczych, a w Korei Poludniowej tylko 8,8% (Deloitte, 2024). Z punktu
widzenia szeroko rozumianej ré6znorodnosci interesujace s3 réwniez dane doty-
czace rasy menedzerek. W 2020 roku w zarzadach firm z listy Fortune 500 w USA
tylko 5,7% zajmowaly kobiety innej rasy niz biala, mimo Ze stanowig one pra-
wie 20% populacji USA (Catalyst, 2021, Thomas i in., 2022). Co wigcej, wyniki
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badan (Catalyst, 2024) pokazuja, ze kobiety innej rasy niz biala czgsciej do-
$wiadczajg omawianych wezesniej zjawisk szklanego sufitu oraz szklanego klifu.

Zaprezentowane dane jednoznacznie wskazuja, ze udzial kobiet w szeroko
rozumianym przewodzeniu i zarzadzaniu jest znaczaco nizszy niz mezczyzn,
zaréwno w ujeciu globalnym, jak i regionalnym. Sytuacja stopniowo sie po-
prawia, gléwnie dzigki dziataniom podejmowanym przez organizacje rzadowe
i pozarzadowe, natomiast zmiany w deklarowanym réwnym statusie oraz do-
stepie do stanowisk kierowniczych kobiet i mezczyzn postepuja bardzo powoli.

Podsumowanie

Od najdawniejszych czaséw w zbiorowej swiadomosci jest utrwalane przeswiad-
czenie, ze zarzadzac i przewodzi¢ moze tylko mezczyzna, a rola liderki nie jest
odpowiednia dla kobiety. Ten stereotypowy poglad zaczal si¢ zmienia¢, jednak
dzieje si¢ to bardzo powoli. Mimo promocji dzialan na rzecz réwnosci pici,
proponowanych zmian, wdrazanych reform, przytoczone dane statystyczne
pokazujg jednoznacznie, ze kobiety nadal zajmujg niewiele stanowisk kierow-
niczych najwyzszego szczebla. Stereotypy dotyczace pici sg silnie zakorzenione
i szkodzg kobietom, powodujac, ze watpig one w swoje umiejetnosci i zdolnosci,
oraz potencjalnie ograniczaja ich mozliwosci przewodzenia lub podejmowania
wyzwan. Kobiety, gdy juz odkleja si¢ od lepkiej podlogi, nadal musza przebija¢
szklany sufit, a jednoczesnie uwazaé, aby poradzi¢ sobie na szklanym klifie. Ba-
dacze (Peters, 2005) twierdza réwniez, ze przyszto$¢ zarzadzania i przewodzenia
nalezy do kobiet. To ich styl przywddztwa z nastawieniem na wspolprace, prace
zespotowsg, komunikacje interpersonalng i wymiane idei jest najbardziej ade-
kwatny do zmieniajacego si¢ otoczenia. Czy zatem juz wkrotce kobiety pozbawia
mezczyzn wladzy? Czy dzialania wspierajace liderki odniosg pozadany skutek?
Czy zachodzgce zmiany bedg trwale? Czy uda si¢ przezwyciezy¢ stereotypowe
sposoby postrzegania kobiet i mezczyzn z korzyscia dla obu pici? Odpowiedzi
na tak postawione pytania przyniesie przyszto$¢, choc juz dzis wiele organizacji
zwraca coraz wigkszg uwage na korzysci wynikajace z awansowania kobiet na
stanowiska kierownicze. Co wiecej, organizacje moga takze podejmowac rézne
aktywnodci i dzialania, ktére beda pomagaly w promowaniu liderek i zwigkszaty
ich mozliwo$ci osiggania sukcesu w roli menedzerek.

Rozdziat wnosi wktad w usystematyzowanie aktualnej wiedzy i poje¢ zwia-
zanych z problematyka kobiet i me¢zczyzn na stanowiskach kierowniczych. Ma
takze charakter interdyscyplinarny, gdyz w swoim narracyjnym przegladzie
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literatury autorka odniosta si¢ do pozycji z zakresu nauk o zarzadzaniu, psycho-
logii, socjologii, kulturoznawstwa. Niewatpliwym ograniczeniem jest oméwienie
danych wtérnych, a nie uzyskanych w ramach autorskiego postepowania badaw-
czego. Takie podejscie pozwala jednak na kontynuacje prac nad przywodztwem
kobiet i mezczyzn. Z jednej strony powinny one dotyczy¢ precyzyjnej iden-
tyfikacji aktualnych barier dla kobiet w dostepie do stanowisk kierowniczych
oraz praktycznych sposobow ich przezwycig¢zania. Z drugiej natomiast warto
empirycznie zweryfikowac skutecznos¢ kobiecego i meskiego stylu przywodztwa
w okreslonych typach organizacji, branzach lub kulturach.

a N
REKOMENDACJE PRAKTYCZNE

Analizujgc kobiecy styl przywddztwa oraz sytuacje kobiet w zarzgdzaniu
i przewodzeniu, warto poszukaé odpowiedzi na pytanie dotyczgce korzysci,
ktére moze daé zwiekszenie liczby liderek, a co za tym idzie, wprowadzenie
na szerszg skale kobiecego stylu przywddztwa.

Po pierwsze, jak juz wspomniano, liderki charakteryzujg sie bardziej trans-
formacyjnym stylem przywoédztwa (Eagly i in., 1992). W poréwnaniu z mez-
czyznami sg czesciej sktonne do skupiania sie na tym, co dobre w organizacji
i inspirowania ludzi do podazania za jej misjg. To wtasnie kobiety przyczyniajg
sie do rozwoju najwazniejszego zasobu organizacji — czyli pracownikdw.

Po drugie, obecnie kobiety sg postrzegane jako réwnie mezczyznom lub
nawet bardziej kompetentne niz oni. Wyniki badan longituidalnych prowa-
dzonych w latach 1946-2018 (Eagly i in., 2020) nad ,typowymi” cechami
»typowych” kobiet i ,typowych” mezczyzn pokazaty, ze stereotypy dotyczgce
kompetencji kobiet i mezczyzn zmienity sie na przestrzeni lat. W 1946 roku
35% ankietowanych uwazato, ze mezczyzni i kobiety sg réwnie inteligentni,
a sposrad tych, ktérzy uwazali, ze istnieje rdznica, wiecej uwazato, ze mez-
czyzni sg bardziej inteligentni. Natomiast w 2018 roku 86% respondentéw
uwazato, ze mezczyzni i kobiety sg rownie inteligentni, 9% uwazato, ze ko-
biety sg bardziej inteligentne, a tylko 5% uwazato, ze mezczyzni sg bardziej
inteligentni. Zatem pod wzgledem postrzeganej inteligencji kobiety i mez-
czyzni nie rdznig sie od siebie.

Po trzecie, kooperacja bedaca jedng z kompetencji przysztosci wedtug mo-
delu 4K (Lamri, 2021) jest znacznie lepsza dzieki obecnosci kobiet w grupie
(Woolley i in., 2010). Badanie grup roboczych sktadajacych sie z dwdch do
pieciu oséb pozwolito odkryé, ze proporcja kobiet w grupie jest silnie zwigzana
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ze zdolnoscig cztonkdw grupy do wspétpracy i rozwigzywania réznorodnych
problemdéw. Grupy z liczniejszg reprezentacjg kobiet wykazywaty wiekszg
réwnos¢ w naprzemiennym przyjmowaniu rél w konwersacji, co dodatkowo
umozliwiato cztonkom grupy reagowanie na siebie nawzajem oraz jak naj-
lepsze wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci cztonkéw (Woolley i in., 2010).

Kolejna kwestia zwigzana jest z obecnoscia liderki. Pojawienie sie kobiety
na stanowisku kierowniczym powoduje, ze — jak pokazujg wyniki badan —
podwtadni oczekujg sprawiedliwszego traktowania w organizacji, wyzszej
pensji i poprawy statusu pracownika. Kobiety uosabiajg zaufanie organiza-
cyjne zaréwno w branzach zdominowanych przez mezczyzn, jak i kobiety,
niezaleznie od poziomu w hierarchii organizacyjnej (Joshii Diekman, 2022),
co z kolei przektada sie na rozwéj ludzi tworzgcych organizacje.

Nastepna przyczyna, dla ktérej warto zwiekszac liczbe kobiet na stano-
wiskach kierowniczych oraz promowac kobiecy styl przywédztwa, to fakt, ze
mianowanie kobiet na najwyzsze szczeble zarzgdzania moze pomadc ztago-
dzi¢ gteboko zakorzenione stereotypy i wptyna¢ na sposéb komunikowania
w organizacji (Lawson i in., 2022). Zatrudnianie kobiet na stanowiskach dy-
rektorek generalnych i cztonkin zarzadu przyczynia sie do zmian w sposobie
uzywania jezyka w organizacji i pomaga skojarzy¢ kobiety z cechami, ktore
sg kluczowe dla sukcesu przywddcy.

Ostatni aspekt, ktéry wigze sie z korzySciami ptyngcymi z obecnosci ko-
biet w organizacji, dotyczy wynikéw finansowych. Wyniki badan (Pacheco
i in., 2020) pokazuja, ze firmy o wyzszej rentownosci czesciej sg kierowane
przez kobiety. Mozna wiec zaktadac, ze lepsze wyniki osiggajg organizacje
z wiekszg liczbg kobiet na stanowiskach kierowniczych. Co wiecej, dane
z raportu McKinsey & Company (Field i in., 2023) dowodza, ze firmy ze
zréznicowanymi pod wzgledem ptci zespotami kierowniczymi miaty o0 21%
wieksze prawdopodobienstwo osiggniecia ponadprzecietnej rentownosci.
Ponadto ten sam raport wykazat, ze firmy z wiekszg reprezentacjg kobiet
w zarzgdach odnotowaty o 42% wyiszy zwrot ze sprzedazy i o 66% wyzszy
zwrot z zainwestowanego kapitatu niz te z zarzgdami ztozonymi wytgcznie
z mezczyzn. Juz wezedniejsze badania McKinsey & Company (2007) potwier-
dzaty wymierne korzysci z obecnosci kobiet na stanowiskach kierowniczych.
Ich wyniki udowodnity zwigzek miedzy zréznicowaniem ptciowym w zarza-
dach przedsiebiorstw? a wynikami finansowymi — obecnos¢ kobiet w Scistym

2 Pod uwage wzigto 89 europejskich firm notowanych na gieldzie, ktére charakteryzowaly sie
duzym zréznicowaniem na szczeblu kierowniczym.
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kierownictwie przedsiebiorstwa wptywata pozytywnie na wskazniki finanso-
we (zwrot z kapitatu wtasnego, wynik dziatalnos$ci operacyjnej, wzrost ceny
akcji) badanych organizacji.

Istnieje wiec wiele powodow, dla ktérych zwiekszanie udziatu kobiet w za-
rzadzaniu i przewodzeniu jest korzystne z punktu widzenia organizacji. Skoro
jednak niezmiennie mamy do czynienia z niewystarczajgcym udziatem liderek
w gremiach zarzadzajacych, warto zidentyfikowa¢ potencjalne sposoby po-
prawy obecnej sytuacji. Ponizej podano kilka propozycji dziatan do wdrozenia
w organizacjach (Deloitte, 2024; McKinsey & Company, 2023).

1) Wyznaczanie jasnych celdw w zakresie réznorodnosci ptci w organi-
zacji. Coraz wiecej firm na catym Swiecie ustala konkretne cele w za-
kresie réznorodnosci ptci na stanowiskach kierowniczych. Przyktadem
moze by¢ firma GSK, ktéra ustanowita cel rownego udziatu (50%/50%)
mezczyzn i kobiet w swoim zespole kierownictwa wyzszego szczebla do
2030 roku. Okreslenie jasnych wskaznikéw i $ledzenie postepdw w za-
kresie rownego dostepu kobiet i mezczyzn do stanowisk kierowniczych
zmienia zbiorowe nastawienie w kierunku likwidowania luki ptciowej
przy jednoczesnym pocigganiu liderow do odpowiedzialnosci. Pozwala
takze na state monitorowanie i ocene postepu realizacji zamierzonych
celéw. To z kolei przektada sie na efektywne budowanie kultury orga-
nizacyjnej opartej na réznorodnosci, réwnosci oraz inkluzywnosci.

2) Zapewnienie elastycznych form pracy. W petni elastyczne podejscie
obejmuje prace w mniejszej liczbie godzin lub w innych godzinach, prace
w skréconych godzinach (wiecej godzin w ciggu mniejszej liczby dni), pra-
ce zdomu i dzielenie sie praca. Pandemia koronawirusa pokazata, ze pra-
ca z domu to bardziej elastyczne podejscie, szczegdlnie dla rodzicow,
ktérzy muszg pogodzi¢ obowigzki zawodowe z zyciem rodzinnym. Zapew-
nienie elastycznych form pracy jest jednym ze skutecznych sposobdw
pokazania kobietom, ze zajmowanie przez nie stanowiska kierownicze-
go jest mozliwe. Warto jednak podkresli¢ konieczno$é ustalenia jasnych
oczekiwan i norm dotyczgcych elastycznosci pracy. Bez tego pracownicy
mogaq bardzo réznie interpretowac wyznaczone zadania. W ramach tego
procesu organizacje powinny znalez¢é rownowage miedzy ustalaniem wy-
tycznych dla catej organizacji, a umozliwieniem menedzerom wspotpracy
zich zespotami w celu ustalenia takiego podejscia, ktdre bedzie korzystne
dla mezczyzn i kobiet w rownym stopniu.

\

/
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3)

4)

Mentoring i wspieranie rozwoju kariery. Kobiety wykazujace potencjat
przywddczy powinny dostawaé organizacyjne wsparcie w zakresie rozwo-
ju. Priorytetem organizacji muszg by¢ szkolenia przywddcze, mentoring
i coaching dostosowane do potrzeb kobiet. Zaproponowane rozwigza-
nia powinny mie¢ forme wykonalnych planéw rozwoju zawodowego
opartych na mocnych stronach. Wyniki badan (Vasquez i Pandya, 2020)
pokazuja, ze kobiety czesto sie nie doceniajg i nie wykorzystuja w petni
swoich mocnych stron, a takze wskazujg na wiele korzysci ptyngcych
z programow mentoringowych, w tym wiekszy sukces zawodowy jed-
nostek i wyzszy poziom zaangazowania pracownikéw, retencji i dzielenia
sie wiedzg w organizacjach. Jesli chodzi o mentoréw, wazne jest, aby ko-
biety szukaty osdb, ktére mogg udzieli¢ wskazowek dotyczacych kariery
i wsparcia oraz przekazac¢ informacje zwrotne i specjalistyczng wiedze.
Przyktadem firmy realizujgcej z powodzeniem programy mentoringowe
jest Adobe, ktére zapewnia mentoring kierowniczy, a udziat w nim po-
zwala kobietom awansowac na wyzsze stanowiska, skuteczniej negocjo-
wac podwyzki wynagrodzen oraz budowaé kapitat spoteczny i pewnos¢
siebie w zdominowanym przez mezczyzn srodowisku korporacyjnym.

Wyréwnywanie nieréwnosci wynagrodzen. Kobiety na stanowiskach kie-
rowniczych nadal zarabiajg mniej niz mezczyzni (Eurostat, 2024), a réznice
w wynagrodzeniach kobiet rasy innej niz biata sg jeszcze wieksze (Catalyst,
2023). Zapewnienie wiekszej przejrzystosci i rownosci wynagrodzen moze
zwiekszy¢ szanse na zatrzymanie kobiet o najlepszych kompetencjach i po-
tencjale przywddczym. Wdrazajac uczciwe praktyki dotyczgce wynagrodze-
nia, mozna zatrzymac w organizacji talenty, a takze stworzy¢ srodowisko,
ktére umozliwia wiekszej liczbie kobiet awans na stanowiska kierownicze.

Korzysci, ktdre dajg organizacji kobiety na stanowiskach kierowniczych,

sg oczywiste. Firmy ze zréznicowanymi zespotami kierowniczymi osiagaja
lepsze wyniki finansowe, a liderki wnosza do przywddztwa unikalng per-
spektywe i doswiadczenie, co czesto skutkuje bardziej innowacyjnymi roz-
wigzaniami, a takze zespotowg kulturg pracy. Ponadto zajmowanie przez
kobiety stanowisk kierowniczych jest wzorem do nasladowania dla przy-
sztych pokolen i inspiruje coraz wiekszg liczbe kobiet do ubiegania sie o sta-
nowiska kierownicze. Firmy, ktére traktuja priorytetowo réznorodnos¢ ptci
na stanowiskach kierowniczych, nie tylko odnoszg korzysci z efektywniej
prowadzonej dziatalnosci biznesowej, ale rowniez przyczyniajg sie do bu-
dowania réwnego i inkluzywnego spoteczerstwa.
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