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Analiza kobiecych

kompetencji menedzerskich

MALGORZATA BOJANOWSKA, OLGA HINC

Absolwentki studiow podyplomowych w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie,
menedzerki zarzqdzajgce w firmach sektora prywatnego

Teza wyj$ciowa artykulu jest stwierdzenie, ze udziat kobiet w zarzadzaniu nie jest w pelni
doceniany. Celem empirycznym jest udzielenie odpowiedzi na pytanie, dlaczego potencjat
kobiet w roli menedzeréw okazuje si¢ kluczowy, cho¢ nieoczywisty, oraz jak srodowiska
pracy reaguja na potrzeby wspolczesnych pracownikéw i zespotéw. Skupiono sie na usta-
leniu, czy istnieja zauwazalne réznice w stylu zarzadzania kobiet i mezczyzn pelniacych
funkcje kierownicze. Przedstawiono zjawiska dyskryminacji kobiet oraz stereotypow
uniemozliwiajacych rozwdj kobiet na wysokich szczeblach w strukturach organizacyj-
nych. Zaprezentowano réwniez stabe strony organizacji w promowaniu kobiet na stanowi-
skach menedzerskich. Wyniki analizy pokazaly, ze mimo podejmowania dziatan lokalnie,
ale tez przez organizacje globalne, nadal widoczne s3 dysproporcje w uznaniu roli kobiet
na stanowiskach menedzerskich i kierowniczych.

Stowa kluczowe: inteligencja emocjonalna, przywédztwo, stereotypy plciowe, dyskryminacja,
szklany sufit

Kody klasyfikacji JEL: M54, M12, J16, J71
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Wprowadzenie

Jestesmy swiadkami poczatku wielkiego przelomu cywilizacyjnego, ktéry zna-
czaco zmienia nasze codzienne zycie, spos6b pracy oraz sposéb budowania relagji.
Dzieki urzadzeniom mobilnym miliardy oséb na calym $wiecie s3 ze sobg polgczone,
co zapewnia niespotykane wczesniej mozliwo$ci przetwarzania danych, ich przecho-
wywania oraz dostepu do wiedzy. W rezultacie wspélczesne organizacje stoja przed
wyzwaniami wynikajacymi z dynamicznego rozwoju technologicznego i innowacgji.
Poniewaz czwarta rewolucja przemystowa powoduje zatarcie granic miedzy czlowie-
kiem a maszyna, powstaje pytanie, czy czlowiek catkowicie przestanie pracowac?

Jak sie okazuje, generacja Y ma duze oczekiwania zwigzane z ta rewolucjg. W Pol-
sce az 47% milenialséw jest przekonanych, ze Przemyst 4.0 zwolni ich z czeéci obo-
wigzkéw i umozliwi wieksza kreatywnosé. Co wazniejsze, taki sam odsetek ankieto-
wanych uwaza, ze to wlasnie po stronie pracodawcy lezy najwieksza odpowiedzialno$¢
za przygotowanie ich do nadchodzacej zmiany (Deloitte, 2020).

Chociaz niektérzy formuluja wizje zastapienia pracy ludzkiej przez roboty
i sztuczng inteligencje (artificial intelligence, Al), to jednak mozna uzna¢, ze rozwoj
technologiczny nie pozbawi ludzi pracy (Wojtczuk-Turek, 2020). Ztozonos¢ pracy
wymaga od pracownika cigglego uczenia sie i poszerzania swojej wiedzy i umiejet-
noédci, jak réwniez kreatywnego myslenia, co wymaga bardziej skomplikowanych
operacji poznawczych (Wojtczuk-Turek, 2020).

Naturalne cechy kobiet, takie jak empatia i intuicja, odgrywaja kluczowa role
w ksztaltowaniu nowoczesnego stylu przywédztwa. Emocjonalna inteligencja kobiet
czesto pozwala im na lepsze rozumienie potrzeb swoich zespoléw oraz tworzenie sil-
nych relacji. Kobiece cechy przywdédztwa, takie jak wspétpraca i budowanie mostéw,
mogg przyczynic sie do stworzenia bardziej inkluzywnego i zréwnowazonego $ro-
dowiska pracy. Kobieca intuicja pozwala na szybkie rozpoznawanie sytuacji oraz
podejmowanie trafnych decyzji, co jest nieocenione w dynamicznym $wiecie biznesu.

Teza wyjsciowa artykulu jest stwierdzenie, ze potencjat kobiet w zarzadzaniu nie
jest w pelni wykorzystywany i jest niewystarczajacy. Gléwnym celem jest identyfika-
cjaidiagnoza sytuacji kobiet w zarzadzaniu oraz czynnikéw ich sukceséw w $wietle
przeprowadzonych badan, literatury i badania wlasnego. Cele szczegétowe koncen-
truja sie na: ustaleniu réznic w zarzadzaniu kobiet i mezczyzn pelnigcych funkcje
kierownicze, sformutowaniu zalecen dotyczacych poprawy sytuacji kobiet w zarza-
dzaniu oraz doskonaleniu ich kwalifikacji i sposobéw dziatania.

Analiza wspélczesnej sytuacji stuzy weryfikacji hipotezy, ze w dalszym ciggu ist-
nieje dominacja mezczyzn w obszarach zwigzanych z zarzadzaniem. Kobiety sa dys-
kryminowane i istnieja oczywiste bariery, ktére utrudniajg im rozwijanie kariery
kierownicze;j.
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Istota wspélczesnego zarzadzania
i wymagania stawiane liderom

Nowe czasy wymagaja zupelnie nowego przywdédztwa. Stereotypowy model
menedzera, postrzeganego jako konformista dostosowujacy sie do otoczenia, jest
wypierany przez lidera, przywédce inspirujacego innych do dzialania — zatem bedga-
cego w stanie dokona¢ glebokich zmian.

Szybkie tempo tych zmian w §rodowisku pracy wplywa na zmienno$¢ ludzkich
zachowan. Aby skutecznie podnosi¢ efektywnos¢ organizacji, liderzy musza ana-
lizowa¢ ludzkie zachowania zawodowe, bioragc pod uwage aspekty indywidualne,
grupowe oraz organizacyjne. Jakie cechy zatem powinny charakteryzowac¢ lidera
w $wiecie niepewno$ci i zmienno$ci okreslanym jako VUCA? Lider musi by¢ gotéw
dostosowywac sie do zmieniajacej sie rzeczywistosci. Zatem adaptacyjnosé¢ w kon-
tek$cie reagowania na zmiane, innowacyjnos$¢ w poszukiwaniu nowych rozwigzan
i $wiadome zarzadzanie ryzykiem moga bez watpienia poméc w codziennym roz-
wigzywaniu ztozonych probleméw organizacyjnych. Kluczowa jest zdolnos¢ do efek-
tywnej komunikacji i budowania wspélpracy w zespole. Lider powinien umie¢ inte-
growad réznorodne perspektywy i zacheca¢ do twérczej wymiany mysli.

W zwigzku z faktem, iz model BANI jest w pewnym sensie modyfikacja kon-
cepcji VUCA, mozemy zalozy¢, iz w obu modelach lider powinien posiada¢ wyzej
wymienione cechy podstawowe. Jednakze w erze BANI, w natloku informacji nie-
zrozumialego $wiata, lider powinien umie¢ przeanalizowac i zinterpretowac otrzy-
mane informacje, a gdy zajdzie taka potrzeba, réwniez potrafi¢ pozyskacje z réznych
zrédel. Lider w erze BANI powinien by¢ elastyczny, umie¢ zarzadzaé niepewnoscia,
posiada¢ zdolnosé¢ do nieliniowego myslenia i korzystac z doktadnych danych, aby
zrozumie( to, co na pierwszy rzut oka wydaje sie niezrozumiate.

Zasadnicze formy dzialania i role,
jakie pelni menedzer w organizacji

W nowoczesnym mysleniu o pracy zmienia sie sposéb patrzenia na sam proces
jej wykonywania, poczawszy od czynnikéw strukturalnych i cech pracy, przez czyn-
niki kontekstowe, az po wyniki, do jakich prowadzi (Wojtczuk-Turek, 2020).

Wyniki analizy przeprowadzonych badan potwierdzily, ze ,wydajno$¢ pracownika
jest funkcja interakcji miedzy zdolnosciami poznawczymi a motywacjg”. Triangulacja
dowodéw oparta na kilku rodzajach analiz ujawnila, ze wptyw zdolnosci i motywa-
¢ji na wyniki ma raczej charakter addytywny (wahania cechuje stato$¢ w czasie) niz
multiplikatywny (wahania ulegajg w czasie zmianom wprost proporcjonalnym do
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trendu). Na przyklad addytywny wplyw zdolnosci i motywacji odpowiadat za okoto
91% wyjasnionej wariancji w wynikach pracy, podczas gdy interakcja umiejetnosci
i motywacji odpowiadata tylko za okolo 9% wyjasnionej wariancji (Van Iddekinge
iin., 2018).

Dlatego tez menedzer powinien mdc zidentyfikowa¢, czy do wykonania zadania
sa obecni wlasciwi ludzie, jaki maja potencjat i jakimi kompetencjami dysponuja.

Praca w zespole wymaga organizacji i wspélpracy. Dla zapewnienia najwiekszej
produktywnosci zespoléw kazdy czltonek powinien mie¢ role odpowiadajaca jego
mocnym stronom. I rola ta nie powinna by¢ definiowana przez pryzmat plci.

Sytuacja kobiet w zarzadzaniu (udzial kobiet
w zarzadzaniu, dyskryminacja, regulacje prawne)

Z punktu widzenia przepiséw prawa kobiety maja mie¢ zapewniong réwnos¢
na rynku pracy, w tym réwniez w obszarze zarzadzania. Sytuacja w poszczegélnych
krajach przedstawia sie jednak réznie i uzalezniona jest od przekonan kulturowych,
religijnych, rozwoju spoleczno-gospodarczego, wyksztalcenia, wystepujacych stereo-
typéw i roli, jakie przypisuje sie kobietom.

Traktat ustanawiajacy Wspdlnote zobowiazuje, by we wszystkich jej dziataniach
i politykach zmierzala ona do wspierania réwnosci kobiet i mezczyzn. Wspédlnota
wspiera i uzupetnia dzialania panstw cztonkowskich m.in. w dziedzinie réwnosci
mezczyzn i kobiet w odniesieniu do ich szans na rynku pracy i traktowania w pracy -
art. 141 ust. 1-3 Traktatu ustanawia zasade réwnej ptacy za réwna prace oraz prace
réwnej wartosci. Z punktu widzenia réwnoprawnego udziatu kobiet w zarzadzaniu
przepis art. 23 Karty Praw Podstawowych Unii Europejskiej podkresla potrzebe
przestrzegania zasady zapewnienia réwnosci kobiet i mezczyzn we wszystkich dzie-
dzinach, Igcznie z zatrudnieniem. Ponadto rozszerza mozliwos¢ stosowania uprzy-
wilejowania réwniez na inne niz zatrudnienie sfery zycia spotecznego. Istotne jest
réwniez zalecenie Rady z 2 grudnia 1996 r., w ktérym zacheca sie panistwa czlon-
kowskie do promowania i wspierania dobrych praktyk, majacych zapewnic te réw-
nowage na réznych szczeblach i etapach podejmowania decyzji.

Dane $wiatowego Forum Ekonomicznego wskazuja, ze w praktyce w 2022 roku
globalny udzial kobiet na wyzszych stanowiskach menadzerskich wynosit tylko
33%. Niestety dla sektora prywatnego byt jeszcze nizszy i wynosit 31%. Tylko 47 ze
151 krajéw osiggnetly ponad 40% reprezentacje na stanowiskach menedzerskich.

Kobiety stanowia potowe spoleczenistwa i przewazaja wéréd absolwentéw wyz-
szych uczelni. To ogromny potencjal, ale niestety, w duzej mierze nadal niewykorzy-
stany. Widzimy to w zatrudnieniu kobiet na wyzszych stanowiskach w kluczowych
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branzach. Im wyzsze stanowiska, tym udzial kobiet jest mniejszy. Wéréd wyzszej
kadry zarzadzajacej wynosi on tylko 15%. W grupie prezeséw spé6lek kobiety stano-
wig tylko ok. 6% (Mambiznes.pl, 2022).

Zjawisko dyskryminacji kobiet w Polsce znajduje potwierdzenie zar6wno w bada-
niach ilodciowych, jak i jakosciowych. Kobiety majg utrudniony dostep do wyzszych
stanowisk decyzyjnych (tzw. ,,szklany sufit”, ,lepka podloga”), co pocigga za sobg
skutki np. w formie nizszych plac (Titkow, 2003). Najczes$ciej zatrudniane sa réw-
niez w zawodach o nizszym prestizu spotecznym. Stereotypowe postrzeganie roli
kobiet sprawia, ze spotykaja sie one z dyskryminacja na kazdym etapie zatrudnie-
nia. Odmienne traktowanie kobiet w miejscu pracy ma miejsce juz podczas procesu
rekrutacji i dalej, w trakcie awansu zawodowego i oceny ich pracy. Kobiety musza
réwniez nierzadko rozwigzywaé¢ dylematy zwigzane z pelnieniem réznorodnych
r6l spotecznych, wymuszajacych taczenie obowigzkéw zawodowych oraz rodzi-
cielskich i opiekuniczych dla oséb zaleznych — dzieci oraz oséb starszych (Kwiatek,
Robak, 2013).

W 2022 r. PwC ustalito luke ptacowa dla Polski na poziomie 7%. Znalezli$émy sie
tym samym na 5 miejscu wérdd 33 krajéw OECD pod wzgledem réznicy w zarob-
kach oferowanych kobietom i mezczyznom (Vanitystyle.pl).

Wyzwania spoteczne i zawodowe stojace
przed wspélczesng kobieta

Przyjrzyjmy sie zatem stereotypom dotyczacym postrzegania plci na poziomie
poznawczym. Przyjelo sie na przyklad uwaza¢, ze ,dziewczynki sg stabsze w mate-
matyce, nie potrafig mysle¢ analitycznie, a chtopcy sa uzdolnieni technicznie, czego
o dziewczynkach powiedzie¢ nie mozna”. Stereotypy charakteryzuja mezczyzn jako
osoby stworzone do dzierzenia wtadzy, zafascynowanych osiaggnieciami, sukcesem
zawodowym i materialnym. Z meskosciag kojarzy sie fatwo$é podejmowania decyzji,
niezalezno$¢ i przedsiebiorczosé. O kobietach zwyklo sie mysleé, ze s3 stabe, nie-
zdecydowane, emocjonalnie niestabilne i w duzej mierze mniej uzdolnione intelek-
tualnie, przez co predysponowane do pelnienia podrzednych rél w spoteczenistwie
iw zyciu zawodowym.

Pracodawcy wola zatrudnia¢ mezczyzn, poniewaz uwazajg ich za pracownikéw
bardziej dyspozycyjnych, dla ktérych praca jest priorytetem zyciowym, a nie sg oni
obcigzeni obowigzkami rodzicielskimi. Podwéjne obcigzenie kobiet pracg zawodowa
i obowigzkami domowymi stanowi jedna z gléwnych barier na ich $ciezce kariery
ijest trudnoscia w osiggnieciu rzeczywistej réwnosci plci.
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Wprawdzie ojcowie coraz czesciej decyduja sie na skorzystanie z dwutygodnio-
wego urlopu ojcowskiego, jednak wykorzystywanie innych dostepnych dla nich form
urlopéw (6-tygodniowych dodatkowych urlopéw macierzynskich, 26-tygodniowych
urlopéw rodzicielskich czy urlopu wychowawczego) wcigz nalezy do rzadkosci.

Kobiety, ktére stanowia polowe elektoratu wyborczego, bardzo rzadko sa lider-
kami partii politycznych. W rezultacie to nadal mezczyzni decyduja w kluczowych
dla kobiet aspektach zwigzanych z prawem do aborcji czy dostepem do nowocze-
snych metod antykoncepcji i leczenia bezptodnosci. Nie bez znaczenia jest tu takze
postawa Kosciota katolickiego, ktéry od lat traktuje kobiete przedmiotowo, ugrun-
towujac w ten sposdéb jej stereotypows i stuzalcza role spoteczna.

Wzrost efektywnoSci organizacji przez ré6znorodnosé
stylow zarzadzania

Oczywiste jest, ze styl zarzadzania reprezentowany przez osobe zarzadzajaca
firma czy zespotem bedzie miat ogromny wplyw na to, jak ta firma czy zesp6! pracuja,
w jaki spos6b rozwigzywane sg problemy i czy przekazywana jest informacja zwrotna.

Dyskusja o r6znicach w stylach zarzadzania miedzy kobietami i mezczyznami
nie jest nowa. ,Meskie i kobiece kultury tworza odmienne typy bohateréw w sfe-
rze zarzadzania. W obu kulturach oczekuje sie, ze menedzerowie beda ludzmi zdol-
nymi, obdarzanymi inteligencja na ponadprzecietnym poziomie i wykazujacymi sie
ogromna checig dzialania (...)” (Hofstede, 2011). Kultury meskie cenig m.in. pienia-
dze i dobra materialne, a od przedstawicieli tej kultury oczekuje sie ambicji, aser-
tywnosci i sily. Kultury kobiece natomiast charakteryzuje troska o innych, dbalos¢
o relacje, dazenie do porozumienia i pokora. Rosener (2003) wskazuje, ze kobiety
cechuje interaktywny styl kierowania, zgodny z zyciowym doswiadczeniem, nasta-
wieniem na wspélprace i komunikacje z innymi. Natomiast mezczyzni preferuja styl
bardziej autorytarny czy nakazowo-kontrolujacy.

Helen Fisher idzie o krok dalej, twierdzac, ze kobiety maja sktfonnos¢ do mysle-
nia kontekstowego. Oznacza to, ze maja szerszy poglad na rézne zagadnienia niz
menedzerowie plci meskiej, a przy podejmowaniu decyzji biora pod uwage wiecej
danych i dostrzegaja wiecej rozwigzan (Fisher, 2023).

Dobrze wyjasnia to Dzwigol-Barosz (2015): ,, Kobiece myslenie to myslenie sie-
ciowe w odréznieniu od mysélenia sekwencyjnego, ktére jest skoncentrowane, poszu-
fladkowane, liniowe i charakteryzuje mezczyzn. O ile mezczyzZni postrzegaja przed-
siebiorstwo jako rozcztonkowany zbiér réznorodnych elementéw, o tyle kobiety
wykazuja tendencje do postrzegania firmy jako calosci, czyli jako systemu wspélza-
leznych i wptywajacych na siebie zasobéw materialnych i niematerialnych”.
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Trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, ktéry ze styléw zarzadzania jest
lepszy, gdyz zalezy to w oczywisty sposéb od celéw, jakie chcemy osiggnad. A te moga
by¢ bardzo zlozone i uwarunkowane konkretna sytuacjg organizacji czy zespotu.

Badania McKinsey & Company (2018) pokazuja, ze firmy o wiekszej réznorodno-
$ci plciowej majg 0 21% wieksze szanse na lepszy zwrot z inwestycji. Ponadto firmy
bardziej réznorodne i otwarte notujg lepsze rezultaty biznesowe w kilku dziedzinach,
takich jak kreatywno$¢, produktywno$¢, utrzymanie pracownikéw.

Firmy, ktére s3 zarzadzane przez zréznicowana plciowo kadre menedzerska,
odnosza wieksze sukcesy biznesowe i majg lepsza pozycje rynkowa. W kobietach
drzemie olbrzymi potencjal przywédczy, chetnie dzielg sie wiedza i doswiadczeniem.
Pragna sie rozwijac i doskonali¢ swoje umiejetnosci.

Wedtug badan przeprowadzonych przez PwC (2015) az 60% liderek potwier-
dzito waznos¢ budowania relacji oraz wymiany wiedzy i doswiadczeni. Budowanie
sieci kontaktéw, tak zwany networking, zwieksza takze wiare we wlasne sily, two-
rzy miejsce do budowania sojuszéw i promuje wartosci kobiecego stylu zarzadzania.

Naturalnie, mozemy sie skupiac tylko na bardziej , kobiecych” umiejetnosciach
miekkich, czyli kompetencjach, ktére wptywajg na sposéb, w jaki ludzie nawigzujg
relacje z innymi, komunikujg sie i rozwigzujg problemy. S one czesto okreslane jako
,miekkie”, w przeciwieristwie do umiejetnosci twardych, ktére sa bardziej techniczne
lub specjalistyczne. Innymi stowy, uwazane za ,,meskie”.

Tymczasem badania przeprowadzone przez Fundacje Liderek Biznesu (Woman,
2020) jasno pokazuja, ze wspolczesna kobieta-lider jest nie tylko odwazna i empa-
tyczna, ale potrafi mysle¢ strategicznie, negocjowac skutecznie, Iaczac w sobie twarde
kompetengje i intuicje czy kreowac zmiany i efektywnie przeprowadzaé przez nie
swoje zespoty.

Wyniki badaf autorskich

W celu zdobycia dodatkowych informacji i potwierdzenia tez badawczych w zakre-
sie okreslenia mocnych stron menedzera kobiety i mezczyzny, w kwietniu 2024 roku
Autorki artykulu przeprowadzily w Polsce badanie iloéciowe z wykorzystaniem kwe-
stionariusza ankiety na temat ,Mocnych stron menedzera kobiety i mezczyzny”.
Wziely w niej udzial osoby zar6wno na stanowiskach menedzerskich, jak i na sta-
nowiskach, ktére nie s kierowniczymi.

Badanie przeprowadzono w organizacjach z sektora publicznego i prywatnego.
W badaniu wzieto udzial 130 respondentéw (w tym 85 kobiet i 45 mezczyzn), ktérych
poproszono o odpowiedzi na 25 pytan, niektére z nich byly pytaniami wielokrot-
nego wyboru. Najwieksza grupa respondentéw podata wiek w przedziale 40-60 lat,
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mniejsza od niej liczebnoscia byla grupa ankietowanych w wieku 30-40 lat. Tylko
dziewiec 0séb wéréd badanych nie mialo wyzszego wyksztalcenia. 53 osoby z bada-
nych 130 pelnity role kierownicza.

Dla poparcia stawianych tez zostaly przytoczone wyniki wskazujace najwazniej-
sze zaleznosci.

Analiza wynikéw badan w kontekscie kompetencji
kobiet i me¢zczyzn

Uczestnicy badania wypowiedzieli sie na temat kompetencji przywddczych,
w zakresie plci, oczekiwanych kompetencji przywddczych oraz tych, ktére wspoétcze-
$nie sa bardzo cenione. Opinie badanych oséb daja szerszy obraz kobiet jako mena-
dzeréw, ich mocnych stron i ewentualnej ,przewagi” nad mezczyznami w zakresie
predyspozycji do przejawiania pewnych cech.

Rysunek 1. Najwazniejsze kompetencje przywédcze (liczba wskazan)
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Jako jedne z najwazniejszych kompetencji zostaly wskazane komunikacja
(106 os6b) i umiejetnosé podejmowania decyzji (104 osoby). Wysoko uplasowaly sie
réwniez: budowanie zespotu (93 osoby), rozwigzywanie probleméw (87 os6b) oraz
inteligencja emocjonalna (71 oséb). Dwie najmniej pozadane kompetencje to wizja
(50 os6b) i delegowanie zadan (49 oséb).
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Rysunek 2. Kompeten
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Rysunek 3. Kompetencje a ple¢ (liczba wskazar)

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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W kontekscie kompetencji przywddczych istotnych wspoétczesnie i w przyszlo-
$ci prawie na réwni zostaly ocenione: inspirowanie i motywowanie, samo$wiado-
mo$¢, zdolnos¢ do adaptacji. Najbardziej skrajne to zarzadzanie czasem i zadaniami
(obecnie 96,9%, w przysztosci — 61,5%), zarzadzanie zespotem (94,6% oraz 65,4%),
budowanie zaufania (93,6% oraz 65,4%), delegowanie (91,5% oraz 56,2%), wspo6l-
praca miedzykulturowa (55,4% oraz 82,3%).

Jako najbardziej ,kobieca” kompetencja zostalo wskazane dgzenie do samoroz-
woju (90 o0s6b), przy czym, co ciekawe, jest to wedlug badanych réwnoczesnie naj-
mniej ,meska” kompetencja, wskazana zaledwie przez 19 oséb. Kolejna ,kobieca”
cecha to efektywna i czesta komunikacja (88 oséb), u mezczyzn - jako druga naj-
rzadziej wybierana (21 oséb). Budowanie relacji jest kompetencja, ktéra takze
wysoko zaznaczono po stronie kobiecej (85 0s6b), u mezczyzn stosunkowo nisko
(23 osoby). Analizujac w ten sam sposéb pozostate odpowiedzi zawarte w wykre-
sie mozna stwierdzi¢, ze kompetencje kobiece stanowia jednoczesnie najmniej
typowe kompetencje meskie.

Jezeli przeanalizujemy wyniki kompetencji przypisywanych mezczyznom,
to najwyzej zostala oceniona kompetencja myslenie strategiczne (82 osoby) oraz
perspektywa strategiczna (79 os6éb). Wyznaczanie dalekosieznych celéw oraz zarza-
dzanie zmiang to kompetencje, ktére réwniez zostaly przypisane mezczyznom (76
0s6b/73 osoby). Jesli wyznaczanie dalekosieznych celéw jest kompetencja uznana
przez respondentéw za typowo meska, to pytajac retorycznie, jakaz moze by¢ przy-
datnos¢ z tej kompetencji w szybko zmieniajacej sie rzeczywistosci?

Wyniki ankiety wskazuja wyraZzne pogrupowanie kompetencji na te, ktére sa utoz-
samiane z kobietami i mezczyznami. Jedynie rozwigzywanie probleméw jest wspélng
kompetencja niezalezng od plci.

Rysunek 4. Czy w dotychczasowych miejscach pracy na stanowiskach kierowniczych
bylo wiecej kobiet czy mezczyzn? (liczba wskazan)
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4 pokazuje skale obejmowania stanowisk kierowniczych przez mez-
czyzn i kobiety w organizacjach, w ktérych pracuja lub pracowali respondenci. Na
podstawie wynikéw wida¢ wyraznie, ze zdecydowanie wiecej mezczyzn pelni funk-
cje kierownicze. Tylko w 16,9% przypadkach widzimy wiecej kobiet niz mezczyzn
na stanowiskach kierowniczych. Zaskakujace sa natomiast dane w zakresie wyste-
powania poréwnywalnej skali zatrudnienia kobiet i mezczyzn na stanowiskach kie-
rowniczych, i takich przypadkéw jest 32,3% wsréd badanych. Nalezy jedynie pod-
kresli¢, ze we wszystkich tych przypadkach nie znamy branzy, ktéra réwniez bardzo
mocno moze wplywac na wynik takiego badania.

Rysunek 5. Wyré6zniki kompetencji przysztosci (liczba wskazan)
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Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Badani wskazali, ze rozwinieta inteligencja emocjonalna jest jedna z najwazniej-
szych kompetencdji przysztosci, co potwierdzito 87 oséb, stanowigcych 66,9% wszyst-
kich respondentéw. Taki wynik sugeruje, ze coraz wieksza liczba organizacji dostrzega
warto$¢ w umiejetnoéci rozumienia i zarzadzania emocjami, zaréwno swoimi, jak
i innych. Moze to by¢ reakcja na rosnaca potrzebe budowania silnych, zintegrowa-
nych zespol6w, ktére s3 w stanie efektywnie wspétpracowaé w dynamicznym sro-
dowisku pracy. WyraZna przewaga tej kompetencji nad innymi wskazuje na zmiane
priorytetéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i przywédztwie. Organizacje coraz
czesciej oczekuja, ze liderzy beda w stanie nie tylko podejmowac racjonalne decyzje,
ale takze empatycznie podchodzi¢ do probleméw swoich pracownikéw. To zapotrze-
bowanie moze wynikac z rosnacej $wiadomosci, ze inteligencja emocjonalna wptywa
na atmosfere w miejscu pracy, a tym samym na efektywno$¢ zespotu i wyniki calej
firmy. Ponadto rozwinieta inteligencja emocjonalna pozwala na lepsze radzenie sobie
ze stresem i wyzwaniami, co jest niezbedne w $wiecie, ktdry staje sie coraz bardziej
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nieprzewidywalny. Wzmocnienie tej kompetencji u przywédcéw moze przyczynic sie
do wiekszej innowacyjnosci oraz lepszego zarzadzania zmiang w organizacji. Bada-
nia te pokazuja réwniez, ze liderzy, ktérzy rozwijaja swoja inteligencje emocjonalng,
moga zyskac przewage konkurencyjng na rynku pracy. Ostatecznie, wyniki ankiety
pokazuja konieczno$¢ zmiany podejscia do szkolen i rozwoju zawodowego, ktadac
wiekszy nacisk na rozwijanie umiejetnosci miekkich wérdéd przyszlych lideréw.

Rysunek 6. Czy respondenci uwazaja, ze wyzwanie dla lidera przyszlosci
to umiejetnos¢ taczenia przytomnosci biznesowej z empatia
i wyczuciem?
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki badania wyraznie pokazuja, ze zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw,
bo az 95,4%, zgadza sie z opinig, ze jednym z kluczowych wyzwan, przed ktérymi
stoi lider przyszlosci, jest umiejetnosc taczenia przytomnosci biznesowej z empatia
iwyczuciem. Oznacza to, ze wspo6lczesni liderzy musza nie tylko rozumie¢ dynamicz-
nie zmieniajacy sie $wiat biznesu, ale takze potrafi¢ wprowadza¢ w zycie podejscie
oparte na empatii, zrozumieniu i dostosowywaniu sie do potrzeb zaréwno pracow-
nikéw, jak i klientéw.

Tylko 6,1% ankietowanych ma odmienne zdanie na ten temat, co sugeruje, ze
sa oni bardziej sceptyczni wobec roli empatii w zarzadzaniu lub maja inne wyobra-
zenie na temat tego, jakie cechy powinien posiada¢ lider przysztosci. Mimo to, zde-
cydowana przewaga os6b zgadzajacych sie z teza $wiadczy o silnym konsensusie
w zakresie potrzeby rozwijania umiejetnosci miekkich u lideréw, ktére pozwola im
skuteczniej zarzadza¢ zespotami i organizacjami w coraz bardziej ztozonym i wielo-
aspektowym srodowisku pracy.
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Rezultaty badania moga zatem $wiadczy¢ o rosngcym znaczeniu kompetencji
emocjonalnych w zarzadzaniu oraz konieczno$ci ich integragji z tradycyjnymi umie-
jetnosciami menedzerskimi. Taki kierunek rozwoju stawia wyzwania przed liderami,
ktérzy musza by¢ gotowi do ciaglego uczenia sie i dostosowywania swojego stylu
zarzadzania do zmieniajacych sie realiéw.

Rysunek 7. Jakie wyzwania stoja przed kobietami-menedzerami?
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Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Ponad polowa respondentéw (63,8%) wskazuje, ze kobiety pelnigce funkcje
menedzerskie wcigz napotykaja na unikalne trudnosci, takie jak uprzedzenia i ste-
reotypy dotyczace plci, oraz problemy z zachowaniem réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym. Kobiety czesto musza stawia¢ czola oczekiwaniom spo-
tecznym, ktére przypisuja im tradycyjne role, co moze utrudniac pogodzenie obowigz-
kéw zawodowych z osobistymi. Badania pokazujg réwniez, ze stereotypy zwigzane
z plcia s wcigz powszechne w miejscu pracy i wplywajg na sposéb, w jaki postrzega
sie kobiety jako liderki. Az 76,2% ankietowanych potwierdza, ze te stereotypy
nadal istnieja, co sugeruje, ze kobiety czesto musza bardziej/czesciej niz mezczyzni
udowadnia¢ swoje kwalifikacje na tych samych stanowiskach. Dodatkowo, kobiety
moga napotykac na bariery, takie jak wspomniany juz ,szklany sufit”, ktéry ogra-
nicza ich mozliwosci awansu na wyzsze stanowiska kierownicze. Tylko 9,2% bada-
nych uwaza, ze uprzedzenia plciowe przestaly by¢ problemem w $wiecie biznesu, co
wskazuje, ze wciagz jest wiele do zrobienia na drodze do pelnej réwnosci plci. Pomimo
tych trudnosci, ponad potowa respondentéw (59,2%) wierzy, ze zaréwno kobiety,
jak i mezczyzni moga z powodzeniem pelni¢ role menedzeréw. Mozna to uznac za
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zmieniajace sie przekonanie spoleczne na temat ich zdolnosci przywédczych. Nie-
mniej jednak, kobiety na stanowiskach kierowniczych czesto musza opracowywac
wlasne strategie radzenia sobie z wyzwaniami, ktére przed nimi stoja, takie jak budo-
wanie silnych sieci wsparcia i rozwijanie umiejetnosci przywédczych. Aby zmniej-
szy¢ te przeszkody, firmy powinny aktywnie wspiera¢ réwnos¢ plci i przeciwdziataé
uprzedzeniom. Pomoze to w stworzeniu bardziej otwartego srodowiska pracy. Pro-
gramy mentoringowe i rozwojowe skierowane do kobiet moga odegra¢ istotna role
w ich karierze, pomagajac im przezwyciezaé napotykane trudnosci.

Mozna by zalozy¢, ze grupa badawcza, do ktérej skierowano ankiete, jest idealna,
poniewaz sklada sie z 0séb majacych bogate doswiadczenie zawodowe oraz ugrunto-
wana opinie na temat réznych styléw zarzadzania. Jednak brak odpowiedzi od grupy
wiekowej 20-30 lat mégt znaczgco wplynaé na wyniki badania, wprowadzajac pewne
ograniczenia. Mlodsi pracownicy, ktérzy dopiero wchodza na rynek pracy i ksztattuja
swoje podejécie do przywddztwa w szybko zmieniajacym sie srodowisku, moga miec
inne spojrzenie na role i cechy przywédcze, w tym na znaczenie empatii, komuni-
kagcji i wspolpracy. Istnieje duze prawdopodobienistwo, ze osoby w wieku 20-30 lat,
bedace czescia pokolenia wychowanego w duchu wiekszej réwnosci plci, moglyby
wykazac jeszcze wieksze poparcie dla kobiecego modelu zarzadzania. Taki wynik
moégtby dodatkowo wzmocni¢ wnioski z badania, sugerujac, ze mlodsze pokolenie,
bardziej otwarte na réznorodnosé, oczekuje od lideréw wiekszej dbatosci o sprawy
pracownikéw i bardziej zréznicowanego podejscia. Wiaczenie do badania 0séb z tej
grupy wiekowej mogtoby zatem jeszcze wyrazniej ukazad, jak wazne jest wspieranie
kobiet na stanowiskach menedzerskich oraz promowanie réwnowagi plci w §rodo-
wisku pracy. W konsekwencji wyniki te moglyby doprowadzi¢ do jeszcze silniejszego
argumentu na rzecz potrzeby tworzenia srodowisk pracy, ktére nie tylko akceptuja,
ale tez promuja kobiety jako liderki. Uwzglednienie opinii mlodszych pracownikéw
mogloby zatem dostarczy¢ cennych wgladéw, ktére przyczynityby sie do lepszego
zrozumienia obecnych i przysztych potrzeb w zakresie przywédztwa.

Przywédztwo kobiet moze by¢ postrzegane takze w zaleznosci od $rodowiska,
w ktérym jest oceniane, co sprawia, ze ma to istotny wplyw na réznice w wynikach
badan. W organizacjach, gdzie tradycyjnie dominuje meski styl zarzadzania, kobiety-
-liderki moga napotykac wieksze wyzwania, a ich styl przywédztwa moze by¢ niedo-
ceniany lub nie w pelni rozumiany. Natomiast w §rodowiskach, ktére promuja réz-
norodno$¢ i inkluzywnos¢, kobiece podejscie do zarzadzania, charakteryzujace sie
czesto wieksza empatia i komunikatywno$cia, moze by¢ bardziej doceniane. Badania
przeprowadzone w takich otwartych srodowiskach moga wykazywac wieksze popar-
cie dla kobiet na stanowiskach kierowniczych ilepsze wyniki w obszarach takich jak
satysfakcja pracownikéw czy innowacyjno$é zespotu. Réznice w postrzeganiu kobiet-
-liderek moga réwniez zaleze¢ od branzy; w sektorach tradycyjnie postrzeganych
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jako ,meskie”, takich jak inzynieria czy finanse, kobiety moga by¢ bardziej narazone
na stereotypy i uprzedzenia. W branzach takich jak edukacja, opieka zdrowotna
czy sektor publiczny, gdzie kobiety s3 liczniej reprezentowane, wyniki badan moga
wskazywaé na wieksza akceptacje i zaufanie wobec kobiet-liderek. Wptyw na wyniki
badan moze mie¢ takze kultura organizacyjna oraz lokalne normy spoteczne, ponie-
waz ksztaltuja one oczekiwania wobec lideré6w. W niektérych kulturach patriarchal-
nych kobiety moga mie¢ utrudniong droge do pozycji przywédczych, co moze znalez¢
odzwierciedlenie w wynikach badan z takich regionéw. Z kolei w spoteczeristwach,
gdzie r6wno$¢ plci jest silniej zakorzeniona, przywédztwo kobiet moze byé nie tylko
akceptowane, ale i pozadane. Dlatego wyniki badari na temat przywédztwa kobiet
musza by¢ analizowane z uwzglednieniem kontekstu srodowiskowego, aby zrozu-
mieé pelen obraz wyzwan i mozliwosci stojgcych przed kobietami na stanowiskach
kierowniczych.

Podsumowanie

Analiza literatury, danych empirycznych i wlasnych badan potwierdza, ze kobiety
posiadaja unikalne kompetencje i styl przywédztwa, ktére moga przekladac sie
na wieksza efektywno$¢ organizacji, zwlaszcza w kontekscie wyzwan XXI wieku.
Réznorodnosé plciowa, oparta na kompetencjach miekkich i umiejetnosciach inter-
personalnych, sprzyja tworzeniu innowacyjnych, zréwnowazonych i adaptacyjnych
zespoléw. Warto wiec wspiera¢ rozwéj kobiet w zarzadzaniu, eliminowaé stereo-
typy i bariery, a organizacje powinny aktywnie promowac réwno$é¢ i inkluzywnos¢,
aby w pelni wykorzystac ich potencjal. Ostatecznie, klucz do sukcesu lezy nie w plci,
lecz w kompetencjach, stylu zarzadzania i umiejetnosci adaptacji lideréw.
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An Analysis of Female Managerial Competencies

Abstract

The article explores the underappreciated role of women in management, positing that
their participation remains insufficiently recognised despite growing organisational
awareness. The study aims to investigate why the potential of women in managerial roles
is both essential and often overlooked, as well as how contemporary workplaces respond
to the evolving needs of employees and teams. Particular attention is given to identifying
gender-based differences in leadership styles and examining the impact of discrimination
and persistent stereotypes that limit women’s advancement within organisational hierar-
chies. The analysis also highlights systemic shortcomings in promoting women to leader-
ship positions. Findings indicate that, although both local and global initiatives are being
implemented to support gender equality in management, significant disparities in the
recognition and representation of women in leadership roles persist.

Keywords: emotional intelligence, leadership, gender stereotypes, discrimination, glass ceiling

Olga Hinc

Manager z wieloletnim do$wiadczeniem w miedzynarodowych korporacjach. Obec-
nie zarzadza zespolem sprzedazy w preznie rozwijajacej sie firmie farmaceutycznej
dla zwierzat. Absolwentka Politologii na Uniwersytecie Gdanskim i stypendystka
Uniwersytetu w Kopenhadze. Ukoriczyla studia podyplomowe z zakresu Integracji
i Bezpieczenistwa Europejskiego w WSH w Pultusku oraz podyplomowa Psychologie
Zarzadzania dla Manageréw w Szkole Gtéwnej Handlowej. Jest autorka publikacji
~Cywilizacyjna Interpretacja faszyzmu”. Jej pasja sg podréze.

Malgorzata Bojanowska

Menedzerka projektéw i programéw IT z ponad 15-letnim doswiadczeniem pra-
cy w miedzynarodowym $rodowisku w sektorze bankowosci i IT oraz fintechach.
Laczy wyksztalcenie techniczne z ukoniczonymi studiami podyplomowymi w Szko-
le Gtéwnej Handlowej na kierunkach: Psychologia zarzgdzania dla menedzeréw oraz
Zarzgdzanie wiedzq z wykorzystaniem wspdtczesnych technologii i systeméw informa-
tycznych. Specjalizuje sie w transformacjach technologicznych, fuzjach i przejeciach
oraz wdrozeniach systeméw informatycznych na duza skale. W swojej pracy sprawnie
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taczy strukturalne podejscie metodyk PRINCE?2 i ITIL z elastycznoscia i szybko-
$cig reagowania charakterystyczng dla Agile i SAFe. Jej styl przywédztwa opiera
sie na budowaniu zmotywowanych, réznorodnych zespotéw, w ktérych wspétpra-
ca, zaufanie i otwarto$¢ przektadaja sie na trwale rezultaty biznesowe. Ludzie s3 jej
pasja i motywacja do dziatania.



