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Wstęp

Deterministyczne postrzeganie osób przez pryz- 
mat płci oraz dyskryminacja wynikająca z  przypi-
sywania płciom społecznie i kulturowo ukształtowa-
nych cech pozostaje jednym z głównych problemów 
w  społeczeństwie XXI  w. [Bohnet 2018; Slatton, 
Brailey 2019]. Różnice pomiędzy rolami ekono-
micznymi [Adamska et al. 2014] a  społecznymi 
[Vogel et al. 2003] kobiet i  mężczyzn opierają się 
na wciąż pokutujących stereotypach. Schematyczne 
postrzeganie kobiet i mężczyzn przejawia się w co-
dziennych interakcjach społecznych, znajdując swój 
wyraz w opiniach, krytycznych uwagach i ocenach 
dowodzących różnic w  traktowaniu kobiet i  męż-
czyzn [Bohnet 2018].

Stereotypowe postrzeganie kobiet na wysokich 
stanowiskach nadal stanowi istotną przeszkodę na 
drogach ich sukcesu oraz awansu [Baskiewicz 2013; 
Heilman, Parks-Stamm 2007; Tabassum, Nayak 
2021]. Badania potwierdzają, że kobiety są uważa-
ne za mniej asertywne i mniej kompetentne [Górska 
2017]; rzadziej postrzega się je w roli liderek [Koenig 
et al. 2011; Powell, Butterfield 1984; 1989; Schein 
2007]. Model zgodności ról [Eagly, Karau 2002] 
oraz model braku dopasowania [Heilman, Block, 
Martell 1995; Heilman 2001] wskazują na roz-
bieżności pomiędzy stereotypowym postrzeganiem 
przywódcy a stereotypowym postrzeganiem kobiet. 
Badania sugerują zarazem, że choć mężczyźni i ko-
biety zajmujący wysokie stanowiska zachowują się 
bardzo podobnie, mężczyźni z  reguły oceniani są 
jako lepsi liderzy [Schein 1973; Schein i in. 1996]. 
Konsekwencją tych barier jest nadal utrzymująca 

się wyraźna dysproporcja pomiędzy liczbą kobiet 
a liczbą mężczyzn na najwyższych stanowiskach kie-
rowniczych [Grant Thornton 2018]. Niedostateczna 
reprezentacja kobiet na stanowiskach przywódczych 
[Carli, Eagly 2016; Karau, Eagly 1999], pełniących 
funkcję dyrektorów zarządzających, zasiadających 
w  zarządach firm [Kirsch 2018], zajmujących wy-
sokie stanowiska w organizacjach naukowych [Car-
li et al. 2016] i polityce [Teele, Kalla, Rosenbluth 
2018], w połączeniu z powolnym tempem ich awan-
su, sprawia, że problem równości kobiet i mężczyzn 
w strukturach organizacyjnych pozostaje nierozwią-
zany [McKinsey 2020].

Media jako środki masowego przekazu stały się 
głównym instrumentem rozpowszechniania infor-
macji mających wpływ na świadomość społeczną, 
w  tym na to, jak postrzegamy mężczyzn i  kobie-
ty [Wood 1994]. Badania prowadzone od lat 80. 
XX w. potwierdzają, że wizerunek mężczyzn i kobiet 
w mediach zmienia się w czasie, dostosowując swój 
przekaz do sytuacji ekonomicznej i  społeczno-poli-
tycznej panującej w danym czasie [Massé, Rosen-
blum 1988]. Dzisiejsze analizy dowodzą, że medial-
na stereotypizacja kobiet ma jednocześnie związek 
z ich aktywnością społeczną [Doris, Summers, Car-
ter 2013] i w konsekwencji wpływa na to, jak kobie-
ty na wysokich stanowiskach postrzegane są w roli 
liderek [Celia, Gabaldon 2014; Bligh et al. 2012; 
Simon, Hoyt 2012].

Badania dotyczące reprezentacji kobiet w  me-
diach stanowiły przedmiot analiz wielu badaczy 
ostatnich lat [Bligh et al. 2012; Byerly, Ross 2008; 
Gauntlett 2008; Gill, Gill 2007]. Nieustanny rozwój 
i dostępność mediów stawia zatem przed kobietami 
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zajmującymi wysokie stanowiska zarządcze szcze-
gólne wyzwania. Wystarczy przypomnieć przykłady 
kobiet określanych mianem „żelaznych dam” lub 
krytykowanych przez media za to, że były „zbyt 
agresywne”. Zgodnie z  obowiązującymi normami 
społecznymi dotyczącymi płci, kobiety powinny być 
uprzejme, ciepłe i  opiekuńcze [Eisenchlas 2013; 
Prentice, Carranza 2002], jednak gdy te normy są 
łamane i nieprzestrzegane, kobiety są krytykowane 
za nieposłuszeństwo [Rudman, Glick 2001]. Jedną 
z metod pokonywania barier związanych ze stereo-
typowym postrzeganiem kobiet jest kreowanie silnej 
i autentycznej marki osobistej, dzięki której kobiety 
mają szansę wyróżnienia się na rynku i podkreśle-
nia swoich atutów – niekoniecznie tych związanych 
z płcią, ale wynikających z wykształcenia, doświad-
czenia i kompetencji, które powinny stanowić o suk-
cesie i możliwościach awansu kobiet.

Większość opracowań na temat marki osobistej 
ma charakter popularnonaukowy. Ich autorami są 
w większości praktycy udzielający wskazówek i po-
rad, dzięki którym czytelnik (w wielu przypadkach 
aktualnie poszukujący pracy) będzie w stanie stwo-
rzyć silną markę osobistą (patrz: Peters, McNal-
ly i  Speak; Montoya, Arruda, Nicolino, Spillane). 
Jednocześnie, w literaturze akademickiej wciąż bra-
kuje badań mających na celu analizę elementów 
różniących proces kształtowania marki osobistej 
przez kobiety i  mężczyzn [Gorbatov et al. 2021; 
Thompson-Whiteside et al. 2018]. Chociaż płeć jest 
postrzegana jako główny element różnicujący, za-
równo w życiu prywatnym, jak i zawodowym, auto-
rzy opracowań naukowych nie dokonują rozróżnie-
nia pomiędzy sposobami tworzenia marki osobistej 
przez kobiety i mężczyzn. W związku z tym w śro-
dowisku naukowym to mężczyzn traktuje się często 
jako domyślny przedmiot badań nad marką osobistą.

Mężczyźni i  kobiety są postrzegani różnie, a  co 
za tym idzie, ich marki osobiste mogą być kreowane 
i prezentowane w inny sposób. Pytanie, czy występu-
ją różnice w procesie kreowania marki osobistej przez 
liderów i  liderki, pozostaje bez odpowiedzi [Górska 
2021]. Odwołując się do zaobserwowanej luki ba-
dawczej, autorki podejmują próbę odpowiedzi na na-
stępujące pytania badawcze: Jakie różnice występują 
w procesie kształtowania marek osobistych przez ko-
biety i mężczyzn na stanowiskach CEO? W jaki spo-
sób kobiety i mężczyźni na stanowiskach CEO budują 
markę osobistą z wykorzystaniem mediów?

Niniejszy artykuł ma charakter eksploracyjny, 
a  jego celem jest identyfikacja różnic w  sposobach 
kształtowania marki osobistej CEO przez kobiety 

i  mężczyzn. Rozpoczniemy od omówienia litera-
tury przedmiotu oraz różnic w postrzeganiu kobiet 
oraz mężczyzn w sytuacjach zawodowych i prywat-
nych, koncentrując się przede wszystkim na marce 
osobistej liderów, liderek i prezesów oraz prezesek. 
Następnie przedstawimy wstępne wyniki badania 
pilotażowego, a  wnioski omówimy w  kontekście 
wcześniejszych ustaleń. W ostatniej części zaprezen-
tujemy zalecenia dotyczące przyszłych badań i omó-
wimy ograniczenia.

Przegląd literatury

Znaczenie marki osobistej
Znaczenie marki osobistej w kontekście rozwoju 

osobistego i  rekrutacji wzrosło pod koniec XX  w. 
[Hearn 2008]. Presja związana z globalizacją i ros- 
nącym znaczeniem mediów społecznościowych prze-
kłada się na wagę, jaką przypisujemy posiadaniu do-
brze rozpoznawalnej marki osobistej [Górska et al.  
2020; Johnson 2017; Labrecque, Markos, Milne 
2011; Mazurek et al. 2020]. To bowiem od jed-
nostki oczekuje się dzisiaj wzięcia odpowiedzialno-
ści za swoje zatrudnienie, a  także dbania o własną 
atrakcyjność i  wartość na rynku pracy [Vosloban 
2014]. I. Shepherd [2005] twierdzi, że odróżnianie 
się od innych jest strategią umożliwiającą zdobycie 
przewagi na rynku. Według D.E. McCorkle et al.  
[McCorkle, Joe, Memo 1992] głównym celem kre-
owania marki osobistej jest natomiast osiąganie ce-
lów zawodowych poprzez eksponowanie własnych 
umiejętności i postaw.

Wzmożona konkurencja między pracownikami 
zaowocowała dynamicznymi zmianami procesów 
rekrutacyjnych. Rekrutujący wraz z  pracownikami 
przenieśli się do środowiska cyfrowego, ponieważ na-
rzuca ono mniejsze ograniczenia i zapewnia większą 
skuteczność w aspekcie łączenia grup interesu w po-
równaniu z tradycyjnymi metodami [Gale 2013; La-
brecque, Markos, Milne 2011; Kucharska 2018]. 
Media społecznościowe dla rekrutujących są dzisiaj 
także źródłem nieformalnych informacji o  kandy-
datach [Berkelaar, Buzzanell 2015; Shaker, Hafiz 
2014], które uzupełniają dane przekazywane oficjal-
nie przez osoby ubiegające się o dane stanowisko.

Tworzenie własnej marki, szczególnie za pośred-
nictwem mediów społecznościowych i  dedykowa-
nych platform pośrednictwa pracy, jest zjawiskiem 
coraz bardziej powszechnym; jak twierdzą praktycy 
i specjaliści, aktywne kształtowanie marki osobistej 
jest obecnie koniecznością, a ci, którzy tego nie wie-
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dzą, tracą możliwości rozwoju własnej kariery [Gor-
batov, Khapova, Lysova 2019; Schawbel 2009]. 
Pracowników przekonuje się, że powinni postrzegać 
samych siebie jako przedsiębiorców nawet w kontek-
ście pracy najemnej [Peters 1997; Vosloban 2014]. 
Takie podejście skutkuje silną indywidualizacją 
pracowników korporacji [Vallas, Cummins 2015]. 
Jednocześnie kariera stała się dobrem będącym wła-
snością pracownika, którą ten buduje na kolejnych 
stanowiskach i  w  kolejnych organizacjach; podlega 
ona interpretacji zgodnie z obowiązującymi norma-
mi i  jest przedmiotem presji społecznej [Dumont, 
Ots 2020; Lair, Sullivan, Cheney 2005]. Praca na 
rzecz kształtowania marki osobistej ma być dowo-
dem kontrolowania własnej tożsamości i  stanowić 
pewnego rodzaju odpowiedź na niepewne warunki 
zatrudnienia.

Rozumienie marki osobistej
Definicje marki osobistej są często ogólne i  nie 

odzwierciedlają jej „zarządczego” charakteru [Woj-
taszczyk, Maszewski 2014]. Aby zdefiniować mar-
kę osobistą, autorki odwołują się zatem do klasycz-
nej definicji marki w  naukach o  zarządzaniu. Jeśli 
przyjmiemy, że przez markę rozumie się zbiór skoja-
rzeń, jakie budzą określone towary lub usługi [Kel-
ler 1993], markę osobistą należy zdefiniować jako 
„zbiór skojarzeń, jakie budzi dana osoba” [Parmen-
tier, Fischer, Reuber 2013:375]. Jak wspomniano 
wcześniej, marki mają przyciągać uwagę klientów 
poprzez wyróżnianie się na tle konkurencji [Keller 
2008]; przez analogię, głównym celem marki osobi-
stej jest wyróżnienie się danej osoby spośród innych 
[Peters 1997]. Tworzenie osobistej marki ma umoż-
liwić „uchwycenie i  promowanie” przedsięwzięć, 
opinii i mocnych stron danej osoby, które są wyjątko-
we z punktu widzenia grupy docelowej [Labrecque, 
Markos, Milne 2011:39], a w ten sposób zapewnić 
jednostce i  zainteresowanym stronom pewną war-
tość dodaną [Shepherd 2005].

Podobnie jak w przypadku marek produktów toż-
samość związana z marką osobistą ma kilka wymia-
rów, jednocześnie musi pozostawać spójna i  jasna, 
jeśli ma być wiarygodna [Bendisch 2011]. Jak za-
uważył J.N. Kapferer [1997:17], tożsamość marki 
nadaje produktowi znaczenie w  czasie i  przestrze-
ni. W  przypadku produktów twórcy marki tworzą 
i  definiują jej pożądaną tożsamość [Aaker 2003]; 
w przypadku marek osobistych tożsamość nie może 
być definiowana wyłącznie przez jej twórcę [Par-
mentier, Fischer, Reuber 2013], ale musi również 
obejmować samą osobę. To oznacza, że marka oso-

bista może zostać stworzona przez inną osobę niż ta, 
która ją reprezentuje [Jacobson 2020]. Zdecydo-
wana większość specjalistycznie przygotowywanych 
strategii tworzenia marki osobistej jest skierowana 
do profesjonalistów, którzy pragną rozwijać i  pre-
zentować pożądaną tożsamość, jednak te praktyki 
w miarę upływu czasu przesuwają się w dół pirami-
dy i hierarchii zawodowej, obejmując przy tym także 
ludzi młodych oraz studentów [Górska 2016; John-
son 2017] poszukujących zatrudnienia na niższych 
szczeblach.

Kolejną kwestią, którą należy rozważyć, jest sta-
bilność marek osobistych. Tożsamość marek pro-
duktów i usług jest uważana za względnie stabilną 
na przestrzeni czasu. Człowiek jest bytem o  wiele 
bardziej złożonym niż produkt, dlatego tożsamość 
marki osobistej może się zmieniać w  zależności od 
otoczenia, pełnionej funkcji i  nastroju. W  rezulta-
cie może pojawić się konflikt pomiędzy tożsamością 
własną a tą wynikającą z pełnionej funkcji.

Według D.  Aakera i  E.  Joachimsthaler [2000] 
tożsamość marki można ująć jako tożsamość podsta-
wową i  rozszerzoną. Tożsamością podstawową jest 
sama istota marki, czyli to, co sobą reprezentuje. 
Mówimy tutaj o wyeksponowaniu różnic, przyciąg- 
nięciu uwagi odbiorców oraz zjednaniu ich wokół da-
nej marki. Tożsamość rozszerzona obejmuje bieżące, 
tymczasowe skojarzenia, które mają stanowić uzu-
pełnienie tożsamości podstawowej. W  przypadku 
marek osobistych tożsamość podstawową stanowią 
podstawowe wartości, natomiast rozszerzoną ce-
chy, które, w odróżnieniu od podstawowych, mogą 
zmieniać się w czasie. Należy przy tym zaznaczyć, 
że taka konceptualizacja marki odnosi się wyłącznie 
do wewnętrznego rozumienia marki, a więc do tego, 
jak się ją buduje, a nie do tego, jak jest się postrze-
ganym.

D. Oyserman [2009] i R. Davis [2015] podkre-
ślają różnicę między tym, jak postrzegamy siebie, 
a  tym, jak chcemy być postrzegani. Jest to cecha 
wyróżniająca marki osobiste. Bazując na wcześniej-
szych opracowaniach, D. Aaker i E. Joachimsthaler 
[2000] zdefiniowali podstawową i  rozszerzoną toż-
samość marki osobistej prezesa (CEO). Tożsamość 
podstawowa obejmuje kraj pochodzenia, wykształ-
cenie, umiejętności i wartości, natomiast na rozsze-
rzoną składa się wygląd, styl komunikacji, sukces, 
posiadany majątek, miejsce zatrudnienia i  styl ży-
cia prezesa. Należy przy tym podkreślić, że sposób 
postrzegania tych elementów zależy od odbiorców 
i może różnić się w zależności od płci [Górska 2017], 
tzn. kobiety częściej niż mężczyźni postrzegane są 
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przez pryzmat ról pozazawodowych (matka, babcia, 
żona itp.). W kolejnej części pokażemy, że również 
liderki są postrzegane przez ten pryzmat, w związ-
ku z czym płeć ma znaczenie w procesie budowania 
marki osobistej lidera.

Postrzeganie kobiet  
na stanowiskach kierowniczych

W obszarze przywództwa, polityki i biznesu poku-
tują negatywne i krzywdzące stereotypy dotyczące 
kobiet, co uwidacznia się w  kilku nurtach badaw-
czych. Zasadniczo kobiety postrzegane są jako gor-
sze liderki [Górska 2017], co wynika z wielowieko-
wej dominacji mężczyzn, którzy zdefiniowali style 
przywództwa, do których jesteśmy przyzwyczajeni 
[Eagly, Karau 2002]. Właśnie dlatego cechy, które 
kojarzymy z dobrym przywódcą, są typowo męskie 
[Eagly, Johannesen-Schmidt 2001; Schein, David-
son 1993]. To przekonanie sprzyja powierzaniu ról 
przywódczych mężczyznom, postrzeganym jako „do-
myślni liderzy”. Paradygmat think leader – think 
male (myśląc o menedżerze, myślimy o mężczyźnie) 
[Schein, Davidson 1993] ugruntowuje uprzedzenia 
wobec kobiet, co znajduje odzwierciedlenie w  ob-
sadzaniu stanowisk kierowniczych, możliwościach 
awansu, a także decyzjach dotyczących kształcenia 
[Schein 2007].

W opublikowanym w 2011  r. badaniu stereoty-
powe cechy lidera silniej korelowały z cechami mę-
skimi (korelacja = 0,62) niż z  cechami kobiecymi 
(korelacja = 0,25) [Koenig et al. 2011]. Badania 
G.N.  Powella i  D.A.  Butterfielda [1984; 1989] 
przyniosły zbliżone wyniki, przy czym stereotypy 
dotyczące przywódców były postrzegane jako ma-
jące cechy bliższe cechom agentycznym (męskim) 
niż społecznym (żeńskim). Innymi słowy przywódcy 
są stereotypowo postrzegani jako bardziej podobni 
do mężczyzn niż do kobiet. Podobne wnioski moż-
na było wyciągnąć z  badania przeprowadzonego 
w Polsce w 2017 r. Okazało się, że kobiety nadal są 
postrzegane jako mniej wykwalifikowane, mniej lu-
biane i rzadziej zatrudniane, a także oceniane gorzej 
niż mężczyźni o tych samych kompetencjach, umie-
jętnościach i doświadczeniu [Górska 2017].

Negatywne postrzeganie liderek dodatkowo 
ugruntowuje syndrom braku dopasowania (ang. 
lack of fit), wynikający ze zbieżności w stereotypo-
wym postrzeganiu cech typowych dla liderów, które 
odzwierciedlają cechy męskie, a  zarazem rozbież-
ności pomiędzy stereotypowymi cechami liderów 
a cechami kobiet [Eagly 2007]. Widoczna jest także 
dychotomia w podejściu do autorytarnych menedże-

rek i autorytarnych menedżerów, ponieważ taki styl 
zarządzania jest bardziej akceptowany u mężczyzn 
niż u  kobiet [Eagly 2007]. Kobieta zarządzająca 
w  autorytarnym stylu uważana jest za agresywną, 
a  jej zachowanie budzi opór, ponieważ kobiety są 
stereotypowo postrzegane jako „życzliwe”. Autokra-
tyczny styl zarządzania kłóci się z tym stereotypem, 
co skutkuje niekorzystną oceną kobiety.

Kolejnym przykładem różnic w akceptowaniu za-
chowań kobiet i mężczyzn na stanowiskach kierow-
niczych jest dylemat asertywności. „Zbyt asertyw-
nie” zachowanie liderki jest postrzegane negatywnie 
i  kojarzone z  agresją; z  drugiej strony „nadmierną 
gotowość do współpracy” uważa się za nieprzystają-
cą do pozycji lidera, a kobietę, która taką gotowość 
przejawia, krytykuje się często za to, że nie jest „dość 
twarda”. Mamy zatem do czynienia z  niekonse-
kwentnym obrazem menedżerki: kiedy zachowanie 
liderki potwierdza oczekiwania i  stereotypy wzglę-
dem kobiet, postrzega się ją jako niewystarczająco 
kompetentną („zbyt miękką”), gdy kobieta zacho-
wuje się przeciwnie, krytykuje się ją natomiast za 
to, że jest „niekobieca” i „zbyt twarda” [Kellerman, 
Rhode 2009].

Kobiety są tradycyjnie postrzegane jako opiekuń-
cze, dążące do budowania relacji z  innymi ludźmi, 
ciepłe i życzliwe, a od przywódców oczekuje się aser-
tywności, wytrwałości, skupienia na wynikach oraz 
pewności siebie. Zatem problem niedopasowania 
zachodzi poprzez zaistniałą sprzeczność w oczekiwa-
niach wobec kobiet liderek, które powinny odgrywać 
rolę kobiecą, a zarazem męską z powodu obejmowa-
nego stanowiska.

Gdy patrzy się z nieco innej perspektywy, widać, 
że kobiety mogą spotkać się także z innym rodzajem 
dyskryminacji, związanym z  atrakcyjnością fizycz-
ną. Zasadniczo kobiety postrzegane jako nieatrak-
cyjne oraz, przeciwnie, bardzo atrakcyjne są w nie-
korzystnej sytuacji jako kandydatki na stanowiska 
kierownicze [Bartol 1980]. Badania wykazały po-
tencjalnie pozytywną korelację pomiędzy atrakcyj-
nością fizyczną a sukcesem politycznym u mężczyzn 
[Little et al. 2007], natomiast korelacja negatywna 
wystąpiła wśród kobiet [Berggren, Jordahl, Poutva-
ara 2010]. Atrakcyjność fizyczna jest zatem atutem 
w przypadku mężczyzn, ale niekoniecznie w przy-
padku kobiet [Lee et al. 2015]. Oczekiwania spo-
łeczne wobec liderek są więc sprzeczne [Heilman, 
Block, Martell 1995], co skutkuje negatywnymi 
postawami wobec nich, a  także przekłada się na 
stronnicze oceny [Eagly, Carli 2007; Eagly 2007; 
Górska 2017].
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Wyniki cytowanych powyżej badań unaocznia-
ją trudności, z  jakimi mierzą się kobiety aspirujące 
do przywództwa. W społeczeństwie obowiązują po-
dwójne standardy dotyczące przywództwa kobiet 
i mężczyzn, które przejawiają się w uprzedzeniach 
i niekonsekwentnych ocenach. Efektem uprzedzeń 
w stosunku do kobiet jest to, że deprecjonuje się pra-
cę menedżerek, a gdy wartości ich pracy nie sposób 
zaprzeczyć, sukces przypisuje się raczej czynnikom 
zewnętrznym niż osobistym zdolnościom; gdy nawet 
to nie jest możliwe, menedżerka jest niepopularna, 
zostaje odrzucona i postrzega się ją negatywnie [He-
ilman 1994]. Konkludując: powyższa analiza ujaw-
nia potencjalne zagrożenie dla kobiet, które aspirują 
do bycia liderami, ponieważ cechy kobiece nie nale-
żą do cech przywódczych [Schein, Davidson 1993], 
co może prowadzić do ich negatywnych ocen w roli 
liderek [Heilman, Block, Martell 1995].

Marka osobista lidera
Jako że kobiety i mężczyźni na stanowiskach kie-

rowniczych są odbierani w różny sposób, ich marki 
osobiste również mogą być inaczej odbierane i oce-
niane, a co za tym idzie – ich kreacja i prezentacja 
może być różna. 

Jednym z kluczowych elementów strategii kształ-
towania marki osobistej liderów jest ich prezentacja 
w mediach [Bendisch, Larsen, Trueman 2007; Fet-
scherin 2015; Jin, Yeo 2011; Milbourn 2003; Nguy-
en-Dang 2005]. Badanie przeprowadzone przez 
M.C. Portera et al. [Porter, Anderson, Nhotsavang 
2015] dowodzi, że liderzy są coraz częściej obecni 
w mediach tradycyjnych i internetowych. K.M. Get-
chell i L.S. Beitelspacher [2020] analizowały, w jaki 
sposób kobiety i mężczyźni opisywani są w magazy-
nie „Forbes”. Odkryły, że „Forbes” przedstawia dy-
rektorki ds. marketingu, akcentując ich płeć i odwo-
łując się do cech uznawanych za kobiece, a zarazem 
rzadziej posługuje się sformułowaniami zwyczajowo 
używanymi do opisu przywództwa. Ponadto dyrek-
torki ds. marketingu zostały wspomniane tylko 1050 
razy, w porównaniu z 1959 wzmiankami na temat 
mężczyzn pełniących tę samą funkcję. Oznacza to 
mniejszą widoczność i reprezentację kobiet, a przez 
to mniejsze szanse na rozpoznawalność i skuteczne 
promowanie marki osobistej.

Badacze wskazują, że liderzy są coraz bardziej 
aktywni na różnych platformach społecznościo-
wych [Alghawi, Yan, Wel 2014; Malhotra, Malho-
tra 2016], także w  Polsce [Korzyński 2018]. Wy-
niki badania przeprowadzonego przez Brandfog 
[2016] dowodzą, że prezesi obecni w mediach spo-

łecznościowych są uważani za „lepiej przygotowa-
nych do przewodzenia przedsiębiorstwom w  świe-
cie Web 2.0” [Brandfog 2016:7]. Należy przy tym 
wspomnieć, że każda platforma społecznościowa ma 
inną publiczność i służy innym celom. LinkedIn jest 
najpopularniejszym narzędziem do kreowania pro-
fesjonalnej marki osobistej i zapewnienia sobie roz-
poznawalności w środowisku [McCorkle, McCorkle 
2012]. Okazuje się, że kobiety rzadziej podają na 
swoich profilach dane osobowe, udzielają rekomen-
dacji i otrzymują je, a także mniej chętnie niż męż-
czyźni opisują swoje zainteresowania zawodowe na 
LinkedIn [Zide, Elman, Shahani-Denning 2014]. 
Podobne badania przeprowadzone w  Polsce wyka-
zały, że w porównaniu z mężczyznami młode kobie-
ty rzadziej są obecne i aktywne na LinkedIn, a jako 
platformę budowania marki osobistej wybierają ra-
czej Instagram [Górska 2016], który nie jest serwi-
sem o charakterze profesjonalnym.

Badania nad medialną reprezentacją kobiet 
i mężczyzn na wysokich stanowiskach zarządczych 
były w ostatnich latach przedmiotem licznych analiz 
naukowych [Getchell, Beitelspacher 2020; Williams 
et al. 2016; Yue et al. 2020]. Ukazywanie kobiet 
w mediach może wpływać na społeczne postrzega-
nie ich w danej roli zawodowej i społecznej [Cheryan 
et al. 2013; Doris, Summers, Carter 2013; Simon, 
Hoyt 2012], a  zarazem media są w  stanie kształ-
tować postrzeganie liderek przez opinię publiczną 
[Cukier et al. 2016; Walsh 2015] oraz to, jak one 
same postrzegają siebie w roli przywódczyń [Geis et 
al. 1984; Simon, Hoyt 2012].

Wiele z  dotychczas przeprowadzonych badań 
wskazuje, że media często ukazują kobiety przez pryz- 
mat ich płci, kładąc akcent na cechy stereotypowo 
przypisywane kobietom [Doris, Summers, Carter 
2013; Cukier et al. 2016; Davis 2003; Lämsä, Tien-
suu 2002; Sung 2013; Walsh 2015]. Jednocześnie 
rzadziej pokazuje się je w roli liderek [Cukier et al. 
2016]. Gdy kobieta osiąga sukces zawodowy, pyta-
na jest w wywiadzie o to, jak radzi sobie z łączeniem 
kariery zawodowej z  rodzicielstwem. Mężczyznom 
rzadko zadaje się takie pytania  [Simon, Hoyt 2012], 
częściej bowiem nacisk jest położony na źródła ich 
osiągnięć: umiejętności, kwalifikacje i doświadczenie 
[Bligh et al. 2012; Collins 2011; Prime, Carter, We-
lbourne 2009; Robinson, Saint-Jean 1995].

Z badań wynika zarazem, że kobiety na wysokich 
stanowiskach są niedostatecznie reprezentowane 
w mediach cyfrowych [Humprecht, Esser 2017; Jia 
et al. 2016], w radiu [Cukier et al. 2016], telewizji 
[Vos 2013] i w prasie [Shor et al. 2015]. W kon-
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tekście analizowanych badań kobiety rzadziej przed-
stawianie są pozytywnie w roli przywódczyń lub na 
kierowniczych stanowiskach, a  zdarza się, że pisze 
się o nich jako o ofiarach [Cukier et al. 2016]. Spo-
radycznie pojawiają się w roli ekspertek; są chętniej 
parafrazowane i cytowane niż zapraszane, by wypo-
wiedziały się same za siebie [Cukier et al. 2016].

Wskazane różnice w  przedstawianiu obu płci 
w  mediach mogą wpływać na sposób kreowania 
i prezentowania marek osobistych w mediach oraz 
na postrzeganie mężczyzn i kobiet jako liderów. Li-
teratura przedmiotu wciąż jednak nie przyniosła od-
powiedzi na pytanie dotyczące różnic występujących 
w procesie tworzenia marek osobistych przez kobie-
ty i mężczyzn na stanowiskach CEO.

Metoda badawcza

Przeprowadzone badanie miało charakter eksplo-
racyjny w celu lepszego zrozumienia różnic dotyczą-
cych tworzenia marki osobistej przez kobiety i męż-
czyzn na wysokich stanowiskach kierowniczych oraz 
ich medialnej reprezentacji. Badanie jakościowe zo-
stało oparte na 12 wywiadach częściowo ustruktury-
zowanych z prezesami i prezeskami firm reprezen-
tujących najsilniejsze polskie marki według rankingu 
„Rzeczpospolitej” z  2018  r. (na podstawie badań 
Kantar Millward Brown)2.

Ze względu na małą próbę badawczą niniejsze 
badanie nie daje podstaw do uogólniania wniosków. 
Jednocześnie należy podkreślić, że to badanie sta-
nowi początek szerszego cyklu badawczego mające-
go na celu pogłębienie zrozumienia zjawiska poten-
cjalnie występujących różnic w  budowaniu marek 
osobistych przez mężczyzn i kobiety, zatem stanowi 
ono formę badania pilotażowego. Badanie pilotażo-
we dostarcza danych do wstępnej analizy zjawiska 
[Baker 1994]. Jego cechą charakterystyczną jest 
to, że prowadzi się je na mniejszą skalę niż badanie 
główne. Badacze zwracają uwagę na zasadność prze-
prowadzenia badania pilotażowego przed badaniem 
głównym: umożliwia ono wykrycie nieprawidłowości 
na wczesnym etapie dzięki identyfikacji problemów 
i obszarów, które mogą w przyszłości wymagać za-
stosowania odpowiedniego instrumentu badawczego 
[Teijlingen, Hundley 2001]. Badacz zyskuje moż-
liwość sformułowania nowych lub doprecyzowania 
istniejących pytań badawczych, doboru optymal-
nych narzędzi do realizacji badania oraz oszacowa-
nia, ile czasu i jakie zasoby będą potrzebne do jego 
ukończenia.

Uczestnicy badania

Autorki zastosowały metodę celowego dobo-
ru próby. Próba badawcza składała się z prezesów 
i  prezesek najsilniejszych polskich marek według 
rankingu „Rzeczpospolitej” [2018]. Respondenci 
i  respondentki wywiadów to osoby stojące na cze-
le dużych i rozpoznawalnych polskich firm, mające 
przy tym zbliżone możliwości kreowania marki oso-
bistej. Uczestnicy wywiadów zostali dobrani w spo-
sób nielosowy, celowy, z  wykorzystaniem metody 
kuli śnieżnej (ang. snowball sampling) na podstawie 
rankingu „Rzeczpospolitej” [2018].

W  sumie przeprowadzono 8 wywiadów z  męż-
czyznami i 4 wywiady z kobietami. W badaniu nie 
uzyskano zrównoważonej próby pod względem płci, 
z powodu występującego braku proporcji pomiędzy 
figurującymi w  rankingu mężczyznami i  kobieta-
mi w  roli prezesów i  prezesek. Autorki starały się 
zapewnić różnorodność w  doborze próby zarówno 
ze względu na wiek respondentów i  respondentek 
(od 35 do 75 lat), jak i sektor, który reprezentowali 
uczestnicy badania (telekomunikacja, usługi, arty-
kuły spożywcze i inne).

Ze względu na trudności w  umówieniu spotkań 
z  prezesami i  prezeskami najsilniejszych polskich 
marek, autorki rozpoczęły realizację wywiadów we 
wrześniu 2018  r. i  kontynuowały część jakościo-
wą badania do lutego 2019  r. Wywiady odbywały 
się w większości przypadków w biurze rozmówców

Tabela 1. Informacje na temat osób badanych 

Kod Stanowisko Płeć Branża

K1 CEO K Telekomunikacja

M2 CEO, założyciel M Usługi

M3 CEO, założyciel M Usługi

M4 CEO M Produkty 
nieżywnościowe

M5 CEO, założyciel M Produkty 
nieżywnościowe

M6 CEO, założyciel M Produkty żywnościowe

M7 CEO M Media

M8 CEO M Moda

M9 CEO, założyciel M Kosmetyka i higiena

K10 CEO, założycielka K Kosmetyka i higiena

K11 CEO, założycielka K Usługi

K12 CEO, założycielka K Produkty żywnościowe

Źródło: opracowanie własne.
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i rozmówczyń. Jeśli nie było to możliwe ze względu 
na ograniczenia lokalizacyjne, wywiady były prze-
prowadzane telefonicznie. W tabeli 1 zaprezentowa-
no szczegółowe informacje dotyczące respondentów 
z  uwzględnieniem zajmowanego stanowiska, płci 
oraz branży.

Struktura wywiadu
Zastosowano scenariusz wywiadu częściowo 

ustrukturyzowanego – tematy zaczerpnięto z prze-
glądu literatury i  dostosowano do celu badania. 
Wywiady zostały przeprowadzone w  języku pol-
skim i  trwały od 30 do 80 minut. Pierwsza część 
rozmowy dotyczyła rozumienia marki osobistej 
przez prezesów i prezeski, a kolejne pytania odnosi-
ły się do procesu kształtowania marki osobistej oraz 
roli mediów w tym procesie. Chociaż każdy wywiad 
był prowadzony według ustalonego scenariusza, to 
pytania były dostosowywane elastycznie, aby za-
chęcić uczestników do własnej narracji [Riessman 
1993].

Wybór metody wynika z  celu niniejszego bada-
nia. Na potrzeby porównania danych w  zakresie 
różnic uzasadnione jest wykorzystanie wywiadów 
częściowo ustrukturyzowanych, gdyż w  przypadku 
nieustrukturyzowanych wywiadów pogłębionych 
badacz może stracić kontrolę nad rozmową i w efek-
cie nie objąć głównych tematów badania. Z drugiej 
strony ściśle zaplanowane wywiady nie pozwalałyby 
rozmówcom na swobodne wyrażanie swoich opinii. 
Tym samym wywiady częściowo ustrukturyzowane 
pozwalają badaczowi upewnić się, że pytania ba-
dawcze i  pożądane tematy zostały uwzględnione, 
a  jednocześnie pozwalają na pewien stopień ela-
styczności, przy zachowaniu kontroli nad rozmową 
[Adams 2015].

Analiza
Każda z wypowiedzi została nagrana na dyktafon, 

a po uzyskaniu wszystkich wypowiedzi przystąpiono 
do transkrypcji wywiadów. Po systematycznej i wnik- 
liwej lekturze transkrybowanych wywiadów autor-
ki zakodowały materiał za pomocą oprogramowania 
MAXQDA, co pozwoliło na wyłonienie głównych 
tematów. Kodowanie przeprowadzono na poziomie 
otwartym, osiowym i  selektywnym [Strauss, Cor-
bin 1998]. Na etapie kodowania otwartego autorki 
utworzyły kody początkowe, a następnie kody ogól-
ne, np.: proces kreowania marki osobistej. Kodowa-
nie otwarte ma na celu analizę nieprzetworzonych 
danych, aby nadać im sens i umożliwić pojawienie 
się szerszych tematów. Z kodów ogólnych ujawniły 

się kolejne podkategorie. Następnie zastosowano 
kodowanie osiowe, aby odkryć zależności i  relacje, 
a także elementy wspólne i różniące pomiędzy ko-
dami, co w konsekwencji umożliwiło łączenie kodów 
w główne kategorie. Na końcu wykorzystano kodo-
wanie selektywne, którego celem było stworzenie 
hierarchii różnic i  problemów oraz utworzenie hi-
storii poprzez łączenie kategorii. Po pełnym zako-
dowaniu wywiadów autorki zidentyfikowały wspól-
ne wątki i wzorce. Szczegółowe informacje zawarte 
w wypowiedziach, które umożliwiłyby identyfikację 
rozmówców, celowo zostały zmienione, aby chronić 
ich prywatność.

Wyniki

Część poświęconą wynikom badania podzielono 
na dwie sekcje. Pierwsza odnosi się do kształtowa-
nia i postrzegania marki osobistej przez kobiety oraz 
mężczyzn, a  druga dotyczy kształtowania marki 
osobistej w mediach. W poniższym punkcie przed-
stawimy wyniki przeprowadzonych wywiadów i wy-
brane wątki, ujawnione w trakcie badania, związane 
z następującymi pytaniami badawczymi: Jakie róż-
nice występują w procesie kształtowania marek oso-
bistych przez kobiety i  mężczyzn na stanowiskach 
CEO? W jaki sposób kobiety i mężczyźni na stano-
wiskach CEO budują markę osobistą z wykorzysta-
niem mediów?

Różnice w kształtowaniu marki 
osobistej CEO przez kobiety i mężczyzn 

Wyniki przeprowadzonych wywiadów dowodzą, 
że mężczyźni i  kobiety inaczej rozumieją pojęcie 
marki osobistej. Według kobiet marka osobista po-
winna być spójna niezależnie od miejsca prezentacji, 
a co za tym idzie, od grupy jej odbiorców. Kobiety 
podkreślały jednocześnie znaczenie autentyczności 
marki osobistej rozumianej w odniesieniu do jej spój-
nego charakteru. Jak wyjaśnia jedna z prezesek:

Marka osobista musi być spójna, nie może być 
inaczej postrzegana osoba w zależności od miej-
sca (…) musi być autentyczna, inaczej nie będzie 
spójna, bo to nie może być ta dziwna kreacja, 
wtedy nie będzie to prawdziwe. Marka osobista 
odzwierciedla prawdziwy produkt, prawdziwą 
osobę – K11.
Z  kolei dla mężczyzn spójność przejawiała się 

w koherencji pomiędzy marką osobistą a marką fir-
my jako dwustronnie wspierającej się relacji. War-
tością, a  zarazem priorytetem dla prezesów, było 
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pozostawanie w zgodzie z samym sobą oraz kreowa-
nie marki firmy na tym fundamencie, jako relacji 
opartej na wzajemnej synergii. Jeden z dyrektorów 
zarządzających ujął to następująco:

Marka [firmy] to ja, ja jestem marką firmy – M6.
W większości przypadków występuję jako przed-
stawiciel firmy, jako jej założyciel, nigdy nie jes-
tem od niej oddzielony – M6.
Mężczyźni wyraźnie podkreślali nierozerwalną 

relację pomiędzy funkcją prezesa a  reputacją eks-
perta w danej dziedzinie, wiążąc je właśnie z marką 
firmy. Wydaje się zatem, że respondenci łączyli wła-
sną markę osobistą z kontekstem, w jakim występo-
wała marka firmy:

Myślę, że często jestem zapraszany jako prezes 
i ekspert (…) nawet gdy mówię jako ekspert, jest 
to zawsze związane z moim stanowiskiem w fir-
mie – M2.
W wypowiedziach kobiet dotyczących budowania 

marki osobistej częściej pojawiały się nawiązania do 
elementów tożsamości rozszerzonej. Badane kobiety 
przypisywały tym czynnikom większą wagę niż męż-
czyźni. Jedna z prezesek wyjaśnia, że profesjonaliza-
cja marki osobistej wiąże się także z tym, jak kobieta 
wygląda i jak się prezentuje:

Markę osobistą buduje się również poprzez opa-
kowanie, sposób ubierania się, to znaczy, kiedy 
widzę kobietę w krótkiej spódniczce, która ledwo 
co przysłania cokolwiek i na wysokich obcasach, 
to przepraszam, ale to nie jest profesjonalne, nie 
myślę o niej jako o dobrej bizneswoman (...). To 
wszystko musi być spójne, jeśli chcę sprawiać 
wrażenie profesjonalnej, muszę wyglądać i ubie-
rać się profesjonalnie – K11.
Nawiązując do wcześniejszej wypowiedzi, tylko 

badane kobiety zwracały uwagę na strój i  wygląd 
jako element marki osobistej. Postrzegały wygląd 
jako ważny element tego, kim są i jakie zajmują sta-
nowisko:

Zawsze muszę wyglądać dobrze, dobrze ubrana, 
wypoczęta, nie mogę mieć worków pod oczami, 
bo ludzie powiedzą „patrzcie, ona ma tyle pie-
niędzy, a tak źle wygląda”, ale z drugiej strony, 
jak kobieta wygląda za dobrze, to mówią, że to 
nieprofesjonalne i za bardzo się stara. To znaczy, 
że muszę starać się znaleźć coś pomiędzy tymi 
dwoma rzeczami, podczas gdy mężczyźni nie 
mają takich problemów – K1.
Okazuje się, że spójność pomiędzy zajmowanym 

stanowiskiem a wyglądem jest dla kobiet istotnym 
aspektem tworzenia marki osobistej. Badane pre-
zeski kładły większy nacisk na to, że samodzielnie 

muszą dbać o to, jak będą postrzegane, na przykład 
odpowiednio dobierając własny strój. Przywiązywa-
ły większą uwagę do swojego wyglądu i do tego, jak 
zostanie on oceniony przez innych.

Dla mężczyzn ważnym czynnikiem odnoszącym 
się do rozumienia marki osobistej okazała się jej roz-
poznawalność w oczach odbiorców. Jak ujął to jeden 
z prezesów:

Kiedyś spacerowałem z ojcem po naszym rodzin-
nym mieście i przywitała go jakaś kobieta, była 
dość młoda, a ojciec już stary (…) i zapytałem 
ojca, kto to był, a on odpowiedział: „Nie wiem, 
ale ważne, żeby ona wiedziała, kim ja jestem”. 
To jest marka osobista – M2.

Kształtowanie marki osobistej CEO 
w mediach przez kobiety i mężczyzn
Kolejną część wywiadu poświęcono wystąpie-

niom w mediach. W tym przypadku, autorkom zale-
żało na zdobyciu informacji na temat tego, w jakich 
mediach skłonni są pojawiać się prezesi i prezeski, 
jak przygotowują się do wystąpień publicznych oraz 
jakie są cele komunikacji i aktywnej obecności w sfe-
rze medialnej.

Każda z  badanych kobiet podkreślała wagę do-
skonałego przygotowania do wystąpień; mężczyźni 
rzadziej zwracali na to uwagę:

Muszę się starać dwa razy bardziej niż moi kole-
dzy, tylko dlatego, że jestem kobietą – K11.
Podwójne standardy widoczne były również 

w przedstawionych wcześniej przykładach dotyczą-
cych zachowania spójności marki osobistej niezależ-
nie od miejsca jej prezentacji. Z przeprowadzonych 
rozmów jednoznacznie wynika, że kobiety muszą 
być bardziej świadome tego, jak prezentują się 
w mediach.

Jedna z rozmówczyń przekonywała, że mimo po-
siadania prywatnego profilu w mediach społeczno-
ściowych nie korzysta z niego na potrzeby kreowania 
marki osobistej; ogranicza się jedynie do obserwo-
wania innych. Z jej wypowiedzi można wywniosko-
wać, że oddzielenie sfery prywatnej od zawodowej 
stanowi dla niej istotną wartość:

Mam oczywiście swój prywatny profil, nawet 
myślałam o założeniu profesjonalnego, dużo roz-
mawialiśmy z moim PR-owcem i gdybym była 
dłużej prezeską, to może bym go miała na po-
trzeby firmy (...), ale dla mnie to byłby raczej 
problem, nie lubię się tam wystawiać – K1.
W  odróżnieniu od kobiet badani mężczyźni nie 

kładli dużego nacisku na rozróżnienie pomiędzy ko-
munikacją prywatną a zawodową w mediach społecz-
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nościowych. Ci, którzy w ogóle są obecni w mediach 
społecznościowych, korzystają ze swoich kont na po-
trzeby i komunikacji prywatnej, i zawodowej:

Media społecznościowe są zarówno dla moich 
przyjaciół, jak i dla ogółu społeczeństwa, czasem 
pojawiają się tam profesjonalne informacje o na-
szych sukcesach, z czego jesteśmy dumni, a cza-
sem zamieszczam też zabawne zdjęcie – M3.
To znaczy mój profil jest zarówno prywatny, jak 
i zawodowy (...) od czasu do czasu zamieszczam 
informacje o moim ogrodzie (...), ale generalnie 
jest tam więcej informacji zawodowych (...). Pro-
wadzę go specjalnie po to, żeby promować firmę 
– M2.
Jednocześnie jeden z prezesów podkreślił, że ko-

rzysta z mediów społecznościowych z myślą o profe-
sjonalizacji marki osobistej w kontekście ukazywania 
jej w roli eksperta:

Używam mojego konta na LinkedIn do promo-
wania mojej marki osobistej (...). Używam go 
do promowania idei związanych z moim życiem 
zawodowym, jestem bardzo ostrożny w tym, co 
tam umieszczam, starannie wybieram treści do 
publikacji – M4.
Badani prezesi postrzegają swoje osobiste konta 

w  mediach społecznościowych jako narzędzie słu-
żące do budowania nie tylko własnej marki osobi-
stej, lecz także marki firmy, co podkreślano również 
w poprzedniej sekcji:

Często piszę artykuły na Facebooku czy Linked- 
In o nowych technologiach, o nowościach w fir-
mach, o gospodarce też, prawda? Staram się in-
formować ludzi o tym, co się dzieje (...), ale też 
przedstawiam siebie jako autorytet w tym tema-
cie (...). Publikuję przynajmniej raz w tygodniu 
– M2.
Prezesi obecni w mediach koncentrują się na swo-

jej wiedzy, doświadczeniu i  umiejętnościach, które 
stanowią trzon marki osobistej. Dla mężczyzn wy-
raźnie istotne było wyróżnianie się na tle innych.

[Marka osobista] to nie tylko coś, dzięki czemu 
jesteś rozpoznawalny, prawda? Ale żeby odróż-
nić siebie od innych – M3.
Respondentki podchodziły bardziej zachowawczo 

do kwestii wyróżniania się, ponownie podając przy-
kłady związane z własnym strojem:

Moja marka mnie wyróżnia, ale nadal nie mogę 
się zbytnio różnić, jak warstwa zewnętrzna od 
innych prezesów, mam na myśli pewne zasady 
gry, których się trzymamy, więc nie mogę być 
zbyt ekstrawagancka, na przykład w  sposobie, 
w jaki się ubieram, czyli jaka jestem – K1.

Dyskusja i wnioski
Prezentowane wyniki badania pilotażowego sta-

nowią podstawę do dalszej analizy mającej na celu 
wypełnienie luki w  literaturze przedmiotu odno-
śnie do różnic pomiędzy kobietami a mężczyznami 
w  procesie tworzenia marki osobistej. Badanie ja-
kościowe w  postaci przeprowadzonych wywiadów 
spełniło funkcję eksploracyjną, dostarczając wstęp-
nych refleksji dotyczących badanego zjawiska. Py-
tanie badawcze dotyczyło różnic w procesie kreowa-
nia marki osobistej CEO w mediach przez kobiety 
i mężczyzn. Wyniki badania mają zatem charakter 
pilotażowej analizy porównawczej.

Po pierwsze, tylko badane prezeski podkreślały 
wagę solidnego przygotowania i zwracały szczególną 
uwagę na tożsamość rozszerzoną, np. ubiór [Aaker, 
Joachimsthaler 2000] w  kontekście profesjonaliza-
cji marki osobistej; mężczyźni rzadziej wyrażali ta-
kie przekonanie. Patrząc historycznie, kobiety tra-
dycyjnie ceniono za urodę, w  przeciwieństwie do 
mężczyzn, od których oczekiwano inteligencji i siły 
fizycznej [Wolf 1990]. Badania potwierdzają, że 
wygląd decyduje o postrzeganiu kandydatów i kan-
dydatek na stanowiska kierownicze [Bartol 1980]. 
Przy czym szczegółowe badania dowodzą, że atrak-
cyjność kandydata na stanowisko zarządcze jest kon-
sekwentnie korzystna dla kandydatów płci męskiej 
ubiegających się o objęcie stanowisk kierowniczych, 
jednocześnie dla kandydatek płci żeńskiej atrakcyj-
ność była korzystna tylko wtedy, kiedy ubiegały się 
one o  stanowiska inne niż kierownicze [Heilman, 
Saruwatari 1979; Lee et al. 2015]. 

Po drugie, respondentki wyraźnie wskazywały na 
potrzebę oddzielenia sfery zawodowej od prywatnej 
w kontekście tworzenia marki osobistej w mediach. 
Dla mężczyzn przeplatanie się tych dwóch wizerun-
ków w mediach nie stanowiło problemu.

Warto zwrócić uwagę na to, że stereotyp think le-
ader – think male, który znajduje odzwierciedlenie 
w gorszej ocenie kobiet menedżerek, może jednocześ- 
nie zniechęcać kobiety do aktywnego kształtowa-
nia marki osobistej w mediach. Badania wskazują, 
że to kobiety częściej prezentowane są w mediach 
w kontekście swojego życia prywatnego [Rockefel-
ler Foundation 2016; Van der Pas, Aaldering 2020]. 
Jednocześnie wciąż brakuje odpowiedzi na pytanie, 
czy kobiety rzeczywiście chcą być prezentowane 
w mediach przez pryzmat ich ról pozazawodowych. 
Badanie pokazało, że kobiety dążą do rozdziału sfery 
życia rodzinnego i zawodowego w kontekście ukazy-
wania swojej marki osobistej w mediach społeczno-
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ściowych. Podobne wnioski płyną z badań, które do-
wiodły, że prezeskom i dyrektorkom zarządzającym 
trudniej jest zaistnieć w  mediach niż mężczyznom 
[Rockefeller Foundation 2016; Roffler 2002], co 
można tłumaczyć potwierdzonym w badaniach bra-
kiem społecznej akceptacji kobiet na wysokich sta-
nowiskach [Górska 2017].

Po trzecie, wywiady ujawniły, że prezesi są bar-
dziej świadomi konieczności dostosowywania mar-
ki osobistej do wymogów poszczególnych mediów, 
co jest zgodne z  zaleceniami badaczy i  ekspertów 
[Rein, Kotler, Stoller 2006; Shepherd 2005]. Męż-
czyźni ponadto podkreślali znaczenie występowania 
w pozycji profesjonalisty i eksperta w danej dziedzi-
nie. Podobnie przedstawiał to E. Goffman [1956], 
dowodząc, że prezesi zdają się rozróżniać pomiędzy 
poszczególnymi grupami odbiorców, harmonijnie 
dostosowując treść przekazu do publiczności. Po-
dobnego podejścia nie zauważono wśród kobiet, co 
nie oznacza jednak, że kobiety nie są świadome tego 
mechanizmu, a jedynie, że nie koncentrują na tym 
swoich działań. Może to też wynikać z faktu, że in-
formując o życiu zawodowym kobiet, media częściej 
kładą nacisk na wygląd, liczbę dzieci i stan cywilny, 
podczas gdy mężczyźni są częściej opisywani przez 
pryzmat swoich osiągnięć i  kariery [Collins 2011; 
Robinson, Saint-Jean 1995].

Po czwarte, tylko kobiety wielokrotnie zwracały 
uwagę na to, jak są odbierane przez innych, poświę-
cając mniej uwagi wartościom wewnętrznym (tożsa-
mości podstawowej) [Aaker, Joachimsthaler 2000]. 
W rozdziale teoretycznym dokonano rozróżnienia na 
tożsamość podstawową i rozszerzoną marki osobistej 
[Aaker 1996]. Na tożsamość podstawową składają 
się wartości, umiejętności i wykształcenie, natomiast 
tożsamość rozszerzona związana jest ze stylem pre-
zentacji i  komunikacji [Bendisch 2011]. Podstawą 
marki osobistej jest zatem spójność wartości, jakie 
reprezentuje dana osoba na podstawie tożsamości 
podstawowej i rozszerzonej. Mężczyznom wydaje się 
mniej istotne to, jak zostaną odebrani przez innych; 
dbają raczej o to, aby podkreślać posiadane umiejęt-
ności i wyznawane wartości.

Prezesi częściej podkreślali silną, wzajemną rela-
cję pomiędzy marką osobistą a marką firmy. W przy-
padku kobiet ważną rolę odgrywało dostosowanie się 
przez odpowiedni strój czy sposób prezentacji i  za-
chowanie dzięki temu spójności z  wartościami fir-
my, które reprezentowały. Z innych badań wiemy, że 
kobiety dostosowują się do oczekiwań społecznych 
w kwestii wyglądu i nie chcą wyróżniać się od innych 
osób [Bartol 1980]. Jednocześnie reprezentacje me-

dialne zwykle zawierają „zniekształcone normy kul-
turowe dotyczące wyglądu”, które deformują i dez-
orientują oczekiwania społeczne wobec przeciętnej 
kobiety [Rumsey, Harcourt 2012], co może jedno-
cześnie dotyczyć oczekiwań co do wyglądu kobiety 
obejmującej wysokie stanowiska zarządcze. 

Ograniczenia i kierunki  
przyszłych badań

Chociaż eksploracyjny charakter tego badania nie 
pozwala na generalizację wyników i  przeniesienie 
ich na ogół społeczeństwa, ujawniło ono szereg istot-
nych implikacji dla nauki i praktyki. Przede wszyst-
kim zaakcentowano różnice w  sposobach tworzenia 
marki osobistej CEO przez kobiety i mężczyzn oraz 
uwidoczniono złożone wyzwania, przed którymi stają 
prezeski, prezentując siebie i swoje firmy w mediach.

Wstępną interpretację badanego zjawiska doty-
czącego tworzenia i  prezentowania marki osobistej 
w  mediach przez mężczyzn i  kobiety na stanowi-
skach CEO przeprowadzono na podstawie wywia-
dów jakościowych. Uzupełnienie niniejszego badania 
mógłby stanowić monitoring mediów uwzględniający 
obecność prezesów i prezesek w mediach. Ten rodzaj 
badania mógłby przyczynić się do poszerzenia wie-
dzy na temat różnic między kobietami a mężczyz- 
nami w kreowaniu marki osobistej CEO o wyniki za-
równo o charakterze ilościowym (np. liczba wzmia-
nek w mediach), jak i jakościowym (np. nacechowa-
nie treści pojawiających się wzmianek).

Ograniczeniem niniejszego badania jest niewielka 
liczba respondentów oraz dysproporcja pomiędzy licz-
bą mężczyzn a liczbą kobiet. W kolejnych badaniach 
należałoby przeprowadzić analizę, uwzględniając 
większą próbę, starając się przy tym uzyskać zrówno-
ważoną proporcję respondentów ze względu na płeć.

Kolejny kierunek przyszłych badań mogłaby sta-
nowić analiza w poszukiwaniu relacji i różnic między 
kształtowaniem marki osobistej mężczyzn i  kobiet 
a  akumulacją kapitału społecznego. Analiza wy-
stępujących różnic w  budowaniu i  wykorzystywa-
niu różnych form kapitału społecznego w  procesie 
kształtowania marki osobistej mogłaby unaocznić 
bariery, przed którymi stoją kobiety zaangażowane 
w rozwój własnych karier.

Niniejsze badanie było ograniczone do kontekstu 
Polski, ale zasadne wydaje się sprawdzenie, czy uzy-
skane wyniki są zbieżne z wynikami podobnego bada-
nia przeprowadzonego w innych krajach. Pozwoliłoby 
to na dokonanie porównania i zidentyfikowanie podo-
bieństw i różnic w tworzeniu oraz prezentowaniu ma-
rek osobistych kobiet w mediach w innych krajach.
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Zdaniem autorek, oprócz badań mających na celu 
pogłębienie wiedzy na temat analizowanego zjawi-
ska, wskazane byłoby wdrażanie kierunkowych 
i dedykowanych szkoleń dla kobiet w organizacjach. 
Edukacja z zakresu profesjonalnej prezentacji w me-
diach jest dzisiaj wymogiem stawianym zarówno 
przez rekruterów, jak i partnerów biznesowych oraz 
innych interesariuszy. Niniejsze badanie zaakcento-
wało, że to kobiety częściej mają problemy z  pod-
kreślaniem swoich silnych stron, co z kolei przekłada 
się na rozwój ich karier i  proces kreowania marki 
osobistej i kapitału społecznego.

W nawiązaniu do implikacji menedżerskich preze-
si i prezeski powinni być świadomi istotności aktyw-
nego budowania swojej obecności w mediach trady-
cyjnych i społecznościowych, uwzględniając rosnący 
trend transparentności oraz wartości płynących z sil-
nego i  autentycznego wizerunku w  mediach. Oso-
by obejmujące wysokie stanowiska powinny dzielić 
się wartościowymi i merytorycznymi informacjami, 
podkreślając przy tym relacje, jakie łączą je z marką 
firmy, którą reprezentują. Takie działania wspierają 
również szansę edukacji młodszych pokoleń i wzbu-
dzanie zdrowej ambicji, szczególnie wśród młodych 
kobiet, które są bardziej narażone na pokutujące 
stereotypy dotyczące rozwoju ich karier. W tym celu 
ponownie warto podkreślić wartość szkoleń i mento-
ringu w zakresie profesjonalnego kreowania własne-
go wizerunku w mediach.

Podsumowując: niniejsze badanie wskazuje na 
potencjalne przyczyny utrzymywania się dyspro-
porcji pomiędzy kobietami a  mężczyznami zajmu-
jącymi najwyższe stanowiska kierownicze w Polsce. 
Digitalizacja i rosnące znaczenie mediów społeczno-
ściowych sprawiły, że rozpoznawalna marka osobista 
może być źródłem istotnych korzyści zarówno zawo-
dowych, jak i osobistych. Naukowcy i praktycy pod-
kreślają jej znaczenie w kontekście osiąganych suk-
cesów biznesowych oraz wyróżnienia się na rynku 
pracy. Nie ulega wątpliwości, że media mają ogrom-
ny wpływ na opinię publiczną i są w stanie propago-
wać ideę równości płci, sprzyjając poprawie sytuacji 
kobiet oraz ich statusu społecznego.

1 Artykuł powstał w  wyniku realizacji projektu badawczego 
2019/33/N/HS4/01574, finansowanego ze środków Narodo-
wego Centrum Nauki.

2 Ranking „Rzeczpospolitej” powstaje corocznie od 2004 r., pre-
zentując ocenę polskich marek na podstawie reprezentatyw-

nej próby. Badanie jest prowadzone na próbie 1500 losowo 
wybranych respondentów. Dane są zbierane metodą CAWI 
(Computer Assisted Web Interview). Ranking obejmuje firmy 
z wielu sektorów, m.in. paliwowego, spożywczego, usługowe-
go i  innych. Respondenci odpowiadają na pytania związane 
ze świadomością marki, referencją marki oraz oceną marki 
w różnych wymiarach. Wymiarom przypisuje się wagi, a mar-
ki mogą uzyskać od 0 do 100 na podstawie wyników ankiety, 

gdzie 100 oznacza „idealną markę” w polskich warunkach.
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