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Streszczenie: Kobiecy i meski styl przywddztwa sg przedmiotem dyskusji wsrod naukowcow i prakty-
koéw biznesu od wielu lat. Jednak w XXI wieku réznice pomiedzy menedzerami réznej pici stanowig
wazny kierunek badan ze wzgledu na potrzebe niwelowania schematéw myslowych wptywajacych na
trudng (niesprawiedliwg) sytuacje kobiet na rynku pracy. Celem artykutu jest wskazanie cech, jakie
charakteryzujg mezczyzn i kobiety na stanowiskach przywddczych, oraz pogtebienie wiedzy na temat
roli inteligencji emocjonalnej w pracy menedzera. W procesie badawczym wykorzystane zostaty meto-
dy, takie jak przeglad literatury, analiza raportow opracowanych przez firmy konsultingowe oraz son-
daz diagnostyczny z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Ostatecznie w ramach wtasnych badan
empirycznych nie zostat odkryty wyrazny, zgodny z teoretyczng klasyfikacjg styl przywddztwa, ktéry
mozna jednoznacznie przypisa¢ kobietom lub mezczyznom. Wyniki nie sg zgodne z powszechnymi
opiniami na temat zachowan kobiet i mezczyzn menedzerdw.

Stowa kluczowe: przywddztwo, kobiecy i meski styl przywddztwa, lider, inteligencja emocjonalna.

1. Wstep

Osoby, ktére przewodza grupom ludzi, sg spotykane na kazdym etapie zycia. Przy-
wodztwo jest przede wszystkim swiadomie wybrang postawg. Przywddcy to osoby
wierne wartosciom, jakie wyznajg, konsekwentne oraz spdjne w dziataniach. To
wiasnie od umiejetnosci lidera czesto zalezy sukces catego przedsiebiorstwa. Wsrdd
czynnikéw determinujgcych efektywnosé lidera, poza osobowoscig, posiadanymi
kompetencjami czy ilorazem inteligencji, kluczowa role odgrywa poziom inteligencji
emocjonalnej (IE). Rozwazajgc efektywnosc¢ liderow, mozna zadac nastepujgce pyta-
nia: Czy dobrym liderem trzeba sie urodzi¢, czy moze jest to umiejetnosé, ktorg
mozna naby¢? Czy lepszymi liderami sg mezczyZni czy kobiety? OdpowiedZ na ostat-
nie pytanie poszukiwana jest przez naukowcdédw oraz praktykéw od lat. Wcigz obec-
ne sg kontrowersje oraz stereotypy zwigzane z tym tematem. Dane statystyczne
dowodzg, ze nadal stanowiska kierownicze czesciej zajmujg mezczyzni. Zwiekszenie
aktywnosci zawodowej kobiet oraz objecie przez nie czesci stanowisk kierowniczych
nie jest zagrozeniem dla mezczyzn, lecz szansg dla organizacji. Potgczenie cech oraz
umiejetnosci obu ptci moze znaczaco wptyngé na efektywnos¢ organizacji. Kobiecy
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i meski styl zarzagdzania istotnie réznig sie od siebie. Nie jest to jednak réwnoznacz-
ne z tym, ze kazda kobieta bedzie sie wpisywata w kobiecy styl przywddztwa, a mez-
czyzna bedzie miat cechy przypisane meskiej koncepcji przywddztwa. W temacie
zaréwno kobiecego, jak i meskiego stylu przywddztwa rozwaza sie znaczenie inteli-
gencji emocjonalnej w pracy menedzera.

W artykule pojawiajg sie czesto pojecia, takie jak przywodztwo, styl przywddz-
twa, styl zarzadzania czy inteligencja emocjonalna. Przywddztwo mozna krétko zde-
finiowac jako umiejetnosci oddziatywania nainnych —naich postawy czy zachowania.
Szerzej pojecie to zostato omdwione w dalszej czesci artykutu. Styl przywddztwa
menedzerdow wptywa nie tylko na inne osoby, zarzgdzany przez nich zespét, ale row-
niez na nich samych i ich prywatne zycie (Mycielska i Szumowski, 2020).

Styl zarzgdzania mozna zdefiniowac jako wzglednie staty oraz powtarzalny spo-
sob, w jaki menedzer oddziatuje na swéj zespdt, tak aby osiggnat on zamierzone
cele organizacji (Oleaszewska-Porzycka, 2015). Styl zarzadzania oraz dobrane meto-
dy generujg poziom osiggnietych celéw w zespole, zaréwno indywidualnych jak
i zespotowych (Podlewska, 2016). Na inteligencje emocjonalng sktadajg sie umiejet-
nosci panowania oraz regulowania nastroju, ktére utatwiajg radzenie sobie w réz-
nych sytuacjach. W zyciu cztowieka bardzo wazna jest zdolno$é rozumienia wtasnych
oraz cudzych emocji, a takze umiejetno$¢ wykorzystania ich w odpowiedni sposdb
(Dzwigot-Barosz, 2015).

Artykut ma na celu wskazanie cech osobowosciowych oraz zachowan charakte-
rystycznych dla przywddcow pici zenskiej oraz meskiej. Dzieki przeprowadzonemu
badaniu chciano réwniez zgtebi¢ wiedze na temat oddziatywania inteligencji emo-
cjonalnej na prace menedzeréw. W artykule zostaty postawione dwa pytania ba-
dawcze:

e Jaki cechy osobowosciowe oraz zachowania sg charakterystyczne dla kobiet
oraz mezczyzn na stanowiskach przywddczych?
e (Czyinteligencja emocjonalna oddziatuje na styl zarzgdzania menedzeréw?

Postuzono sie zardwno jakosciowymi, jak i ilosciowymi metodami badawczymi,
takimi j.ak analiza literatury przedmiotu, analiza raportéw z badan udostepnianych
przez firmy konsultingowe oraz sondaz diagnostyczny wykorzystujgcy autorski kwe-
stionariusz ankietowy.

2. Pojecie przywddztwa oraz inteligencji emocjonalnej —
przeglad literatury

Pojecie przywddztwa jest kazdemu dobrze znane. Z przywddztwem mozna spotkac
sie na praktycznie kazdej ptaszczyznie zycia, m.in. w pracy, szkole, wiekszych
spotecznosciach, takich jak panstwo, czy mniejszych, takich jak grupa znajomych.
Jak zatem zdefiniowaé pojecie przywddztwa? Kluczowg istote przywddztwa opisujg
J. Kouzes i B. Posner, stwierzajac: ,,Przywddcy idg pierwsi.” Wtasnie to stwierdzenie
ilustruje gtéwny aspekt przywoédztwa, jakim jest dawanie innym przyktadu, wskazy-
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wanie drogi i sposobu postepowania (Kouzes i Posner, 2007). Wsréd wielu definicji

dostepnych w literaturze mozna odnalez¢ okreslenie przywddztwa jako umiejetno-

$ci oddziatywania na innych, na ich postawy czy zachowania. Czesto przywddztwo
jest réwniez definiowane jako odwaga, umiejetno$¢ skutecznej komunikacji oraz
dostrzegania w otoczeniu szans, a nastepnie przeksztatcania ich w autentyczne cele.

Zdefiniowania omawianego pojecia podjat sie w jednej ze swoich publikacji K. Blan-

chard. Wedtug niego przywddztwo to umiejetne wptywanie na jednostki przez wy-

dobywanie ich potencjatu, co umozliwi im dazenie do wiekszego dobra. Amerykanin
zaznacza, ze pojecie przywoédztwa ewoluowato w ciggu ostatnich lat. Nie jest juz
ono postrzegane wyfacznie jako préba oddziatywania na zachowania innych w celu

osiggniecia wtasnych celéw (Blanchard, 2021).

Wsréd wielu styléw przywddztwa mozna wyrdznic cztery podstawowe, zapro-
ponowane przez D. Krasnosielskiego oraz M. Nowaka (2021):

1. Styl separujacy — oparty na niskim zaangazowaniu lidera zaréwno w kontakty
w zespole, jak i w problemy przedsiebiorstwa. Lidera przejawiajgcego styl sepa-
rujgcy mozna nazwac biernym obserwatorem. Reaguje on tylko w ostatecznosci.

2. Styl dyrektywny — nadrzedng wartoscig dla menedzera jest osiggniecie celow.
Lider zaniedbuje tym samym kontakty ze swoim zespotem.

3. Styl towarzyski — catkowite przeciwienstwo stylu dyrektywnego. Przywddca naj-
wiekszg wage przywigzuje do kontaktéw ze swoimi podwtadnymi, dbajgc row-
niez o ich potrzeby. Dla takiego menedzera nie liczg sie cele organizacji.

4. Styl idealny (systemowy) — styl idealny rownowazacy zaréwno relacje z pod-
wtadnymi, jak i troske o cele organizacji. Lider o takim stylu stara sie wykonywa¢
zadania przedsiebiorstwa w jak najbardziej efektywny sposéb.

Menedzeréw taczy kilka wspdlnych najwazniejszych celéw, ktére pragng osigg-
ng¢ w swojej pracy. Sg to przede wszystkim: pomoc innym, skutecznos¢ oraz cheé
dokonania czegos wielkiego, wrecz niemozliwego dla pojedynczej jednostki. Mozna
réowniez wylistowad najistotniejsze cechy lideréw myslacych kategoriami przywdédz-
twa. Nalezg do nich (Simerson i Venn, 2010):

e wiernos¢ wtasnym ideom,

e kreowanie twdrczych, innowacyjnych pomystéw,

e zorientowanie zaréwno na terazniejszos¢, jak i na przysztosé,

e umiejetnos¢ dostrzegania szans i zagrozen w perspektywie krétko- i dtugookre-
sowej,

¢ kontrola firmy w celu wykrywania i wspierania pozytywnych zachowan,

e umiejetnos¢ skutecznej komunikaciji.

Nieodtgczng cecha skutecznego przywddcy jest rowniez charyzma. Badania wy-
kazuja, ze charyzma nie jest cechg jedynie wrodzong, a taka, ktdrg mozna w sobie
ksztattowac. Sktada sie na nig kilka kluczowych kompetencji, takich jak empatia,
entuzjazm, umiejetnos¢ wygtaszania publicznych przemoéwien, pewnosc siebie czy
umiejetnosc¢ stuchania ze zrozumieniem (Bilifska, b.d.).
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Czy istnieje pojecie kobiecego stylu przywddztwa? Mozna odnalez¢ wyniki ba-
dan wskazujace, ze taki styl istnieje, lecz niekoniecznie musi on by¢ stosowany wy-
tacznie przez kobiety. Na kobiecy styl przywddztwa sktadajg sie umiejetnosci oraz
zachowania: dobra komunikacja, empatia, stworzenie Srodowiska pracy zoriento-
wanego na zespoét, demokracja. Mezczyzni réwniez mogg taki styl praktykowac. Jest
to zalezne od osobowosci, za pomocg ktdrej ksztattuje sie przywddczy potencjat.
W swiadomosci spoteczenstwa istniejg konkretne cechy przypisane do konkretnej
ptci. Do meskich wartosci zalicza sie przede wszystkim: site, arogancje, jednozada-
niowos¢, dominacje, odwage, asertywnosc i konkurencyjnosé. Z reguty mezczyzni sg
bardziej zorientowani na zadania, cechuje ich rdwniez wyzszy poziom samooceny.
S3 to cechy, ktére na ogot przypisywane sg skutecznym liderom. Kobiety sg postrze-
gane jako bardziej emocjonalne, empatyczne, zorientowane na relacje, potrafigce
okazywac wspodtczucie, kierujgce sie intuicjg, stawiajgce na wspodtprace i kompro-
mis, a takze wielozadaniowe. Zatem kobiecy styl przywddztwa jest bardziej zorien-
towany na interpersonalnos¢, relacje oraz rozwigzywanie problemoéw (Jarocka,
2019).

Menedzer petni wazng funkcje w kazdej organizacji. Jednym z jego zadan jest
oddziatywanie na podlegty zespdt, tak aby osiggat on cele organizacji. Moze stoso-
wac w tym celu jeden z trzech podstawowych styldw zarzgdzania, a mianowicie
(Jasinska, 2009):

e Styl autokratyczny — oparty na scistej kontroli przetozonego nad swoim pod-
wtadnym. Menedzer wydaje polecenia i oczekuje ich realizacji zgodnie z przed-
stawionymi instrukcjami.

e Styl demokratyczny — menedzer wykorzystujgcy ten styl daje swoim podwtad-
nym swobode oraz mozliwo$¢ wspdlnego uczestniczenia w opracowywaniu
konkretnych rozwigzan. Pracownicy otrzymujg wiekszg samodzielnos¢, ale réw-
niez w wiekszym stopniu sg odpowiedzialni za wypracowane rozwigzania.

e Styl liberalny — kierownik w tym przypadku daje pracownikom petng swobode.
Nie ingeruje w prace zespotu, a jego zachowanie mozna okresli¢ jako pasywne.
Pojeciem nierozerwalnie zwigzanym z przywdédztwem oraz zarzgdzaniem w cig-

gu ostatnich lat jest inteligencja emocjonalna. H. Gardner w swojej autorskiej teorii

»inteligencji wielorakich” do popularnych rodzajow inteligencji, takich jak: jezyko-

wa, muzyczna, matematyczno-logiczna czy przestrzenna, przytgczyt wiasnie inteli-

gencje personalng, podzielong na interpersonalng i intrapersonalng. Inteligencja
interpersonalna rozumiana jest jako umiejetnos¢ rozumienia innych ludzi oraz wpty-
wania na ich postawy. Ten rodzaj inteligencji utozsamiany jest z inteligencja spotecz-
ng. Z kolei wytoniona przez H. Gardnera inteligencja intrapersonalna w duzej mierze
pokrywa sie z inteligencja emocjonalnga. Ten rodzaj inteligencji zwigzany jest z roz-
réznianiem wiasnych uczué. Za twdércéw pojecia inteligencji emocjonalnej, w aktu-
alnie powielanym znaczeniu, uwazani sg P. Slovey oraz J. Mayer. Inteligencje
emocjonalng definiowali oni jako zbiér zdolnosci, ktére umozliwiajg poznawczg ob-
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rébke informacji emocjonalnych (Matczak i Knopp, 2013). Inteligencje emocjonalng
mozna zdefiniowaé réowniez jako umiejetnosé wtasciwego rozpoznania i nazwania
poszczegdlnych emocji. Dotyczy to zaréwno wtasnych, jak i cudzych emocji. Ten
rodzaj inteligencji jest szczegdlnie istotny w sytuacjach kryzysowych, poniewaz
umozliwia przystosowanie sie do dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia. Dzieki
emocjom ksztattujg sie dane zachowania i dziatania podejmowane przez cztowieka.
Dlatego tez w celu osiggniecia zatozonych celdw, emocjonalnego dobrostanu, suk-
cesOw w roznych dziedzinach zycia niezbedne jest zrozumienie wtasnych emocji
(Tomczyk, 2014). J. Bariso zwracat uwage na cztery kluczowe zdolnosci, ktére wyni-
kajg z inteligencji emocjonalnej (Bariso, 2020):

1) samoswiadomosc,

2) panowanie nad sobg,

3) $wiadomosc¢ spoteczng,

4) kierowanie relacjami.

Mozna rowniez wskazac liste cech osobowosciowych wspomagajgcych rozwdj
oraz wykorzystanie IE. Cechy, ktére wspomagajg rozwdj inteligencji emocjonalnej,
odnoszg sie do czterech aspektéw: stosunku, jaki cztowiek ma do samego siebie, do
innych ludzi, do dziatania, a takze do swojego zycia. Cechy te z podziatem na grupy
zostaty zilustrowane w tab. 1.

Tabela 1. Cechy osobowosciowe wspomagajgce rozwdj i wykorzystanie inteligencji emocjonalnej

Cechy zwigzane

Cechy od i Cechy od ied .
echy o .nc?szace S.Ie echy odnoszace sig do Cechy w stosunku | z prowadzeniem
do tego, jaki cztowiek stosunku do dziatania svcia
ma stosunek siebie do innych ludzi ¥

emocjonalnego

¢ wysoka samoocena e spoteczna odpowiedzialno$¢ | * motywacja do e optymizm

¢ akceptacja wtasnej e chec wspotpracy osiggniecia * szczescie
osoby e przestrzeganie ustalonych zamierzonych

¢ dbanie o samorozwdj regut celéw
i doskonalenie sie e asertywnosc ¢ brak

e szacunek do samego | pozytywne nastawienie do impulsywnosci
siebie innych

Zrédto: (Matczak i Knopp, 2013, s. 30-31).

Inteligencja emocjonalna jest w dzisiejszych czasach coraz bardziej istotng kwe-
stig w dziatalno$ci przedsiebiorstw oraz kadry menedzerskiej. Podkreslajg to dyrek-
torzy takich gigantéw na rynku, jak Ford Motor Company, Siemens A.G. czy Citibank.
Coraz wiecej firm zacheca pracownikéw, aby doskonalili umiejetnosci ksztattujgce
inteligencje emocjonalng. D. Goleman zaznacza, ze brak kompetencji emocjonalne;j
moze zagraza¢ catemu zespotowi i jego pracy. Wysoki poziom inteligencji emocjo-
nalnej moze wptywac na zwiekszenie zyskow przedsiebiorstwa poprzez wykorzysta-
nie talentéw cztonkdédw zespotu. Natomiast brak inteligencji emocjonalnej moze
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mie¢ bardzo negatywne skutki dla przedsiebiorstwa. Najwiekszym zagrozeniem
moga by¢ tworzgce sie w zespole nieporozumienia, brak motywacji czy zaangazo-
wania. Wszystkie wymienione powyzej zachowania mogg przynies¢ firmie duze
straty (Goleman, 2007).

3. Metody badawcze

Jak zostato juz wspomniane, artykut ma za zadanie odpowiedzie¢ na dwa pytania

badawcze:

e Jaki cechy osobowos$ciowe oraz zachowania sg charakterystyczne dla kobiet
oraz mezczyzn na stanowiskach przywddczych?

e (Czyinteligencja emocjonalna oddziatuje na styl zarzgdzania menedzeréw?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, autorka przeprowadzita badania wtasne w for-
mie sondazu diagnostycznego. Ten rodzaj analiz przedstawia liczbowy opis trenddw,
opinii bgdZ postaw, ktdre sg obecne w badanej spotecznosci, na podstawie danych
dotyczgcych badanej grupy. Wyniki uzyskane dla grupy badawczej przektada sie na
catg populacje (Creswell, 2013). Podczas przeprowadzania badan wykorzystano
kwestionariusz ankiety, stworzony za posrednictwem formularza Google oraz roz-
powszechniony w Internecie za posrednictwem portali spotecznosciowych. Kwe-
stionariusz sktadat sie z pytan zaréwno zamknietych, jak i otwartych. Pytania byty
jednokrotnego lub wielokrotnego wyboru. Wykorzystano pieciostopniowg skale
Likerta. Badanie byto podzielone na dwie czesci — pierwsza byta przeznaczona dla
0s0b zajmujacych stanowiska kierownicze, druga zas dla pracownikdw niepetnig-
cych funkcji kierowniczych. Grupa badawcza liczyta 160 osdb, przy czym ze wzgledu
na brak zatrudnienia 9 badanych do dalszego badania zakwalifikowato sie 151 osdb.
W¢rdd badanych byto 70% kobiet oraz 30% mezczyzn. Menedzerowie stanowili gru-
pe 33% respondentéw. Ta dysproporcja moze wynikac z faktu, ze osoby zajmujgce
stanowiska kierownicze stanowig w przedsiebiorstwach mniejszo$¢ w stosunku do
pozostatych pracownikéw. Nie wszyscy obejmujacy wskazane wyzej stanowiska
chetnie wypowiadajg sie o swojej pracy. Najistotniejszym czynnikiem w badaniu
byto rozréznienie badanych wedtug ptci.

Uczestnicy badan pochodzili z réznych firm. Kobiety, ktore wziety udziat w bada-
niach, deklarowaty, ze pracujg w branzach, takich jak: administracja publiczna, fi-
nanse i rachunkowos$¢, marketing, sprzedaz, sport/fitness, edukacja, prawna,
medyczno-farmaceutyczna oraz beauty.

Wsréd mezczyzn przewazaty branze, takie jak: sport/fitness, logistyka i trans-
port, administracja publiczna, mechanika, handel.

W celu rozpoznania, czym menedzerki oraz menedzerowie kierujg sie w swojej
pracy, do czego przywigzujg najwiekszg wage oraz jakie cechy ich charakteryzuja,
zadano im pytania dotyczace:
¢ ich dominujgcych cech charakteru,

e mocnych oraz stabych stron,
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sposobu motywacji swojego zespotu,
sposobdw rozwigzywania konfliktdw w zespole.
Zarowno kobietom, jak i mezczyznom na stanowiskach kierowniczych zostaty

zadane pytania, ktére dotyczyty wptywu inteligencji emocjonalnej na prace mene-
dzera. Pytano mianowicie o:

Czestotliwos¢ wystepowania ponizszych zachowan w kontekscie emocji zwigza-

nych z petnieniem funkcji kierownika (warianty odpowiedzi: nigdy, rzadko, cza-

sami, czesto, bardzo czesto, zawsze):

— Emocje sg pomocne podczas podejmowania decyzji.

— Rozpoznanie/nazwanie wiasnych emocji.

— Rozpoznanie/nazwanie cudzych emocji.

— Panowanie nad swoimi emocjami.

Okreslenie w skali od 1 do 5, na jakim poziomie menedzerowie oceniajg u siebie

ponizsze zachowania na stanowisku kierowniczym (gdzie 1 oznacza brak przeja-

woéw, a 5 bardzo czeste zachowanie):

— Samoswiadomos¢ (obiektywna ocena swoich umiejetnosci, uargumento-
wana wiara w swoje mozliwosci).

— Samoregulacja (panowanie nad emocjami, impulsami).

— Motywacja (wewnetrzna motywacja).

— Empatia (dostrzeganie uczu¢, potrzeb oraz lekdw innych osdb; umiejetnosc
postawienie siebie w sytuacji drugiej osoby).

— Umiejetnosci spoteczne (panowanie nad emocjami w kontaktach miedzy-
ludzkich, umiejetno$¢ wywotania pozgdanych reakcji u innych).

Zgodnos¢ z ponizszymi stwierdzeniami w odniesieniu do swojej osoby na stano-

wisku kierowniczym:

— Ciezko radze sobie z popetnianiem bteddw.

— Jestem osobg szczesliwg, optymistycznie nastawiong do zycia.

— Doceniam i akceptuje siebie. Moja samoocena jest na wysokim poziomie.

— Jestem pozytywnie nastawiony do innych ludzi i wspdtpracy z nimi.

— Potrafie wptyngé na emocje innych.

— Zwracam duzg uwage na to, co czujg inni.

— Otwarcie wyrazam swoje uczucia.

— Budowanie relacji nie sprawia mi problemu.

Okreslenie, jaki wptyw ma na kierownikdw stres w pracy.

Czy kierownicy kieruja sie intuicjg podczas podejmowania decyzji, czy podcho-

dzg do nich w sposdb chtodny i rozwazny?

Sposoby radzenia sobie z wybuchami ztosci.
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4. Wyniki badan

Jak wspomniane w punkcie 2 artykutu, istniejg pewne cechy charakterystyczne dla
kobiet oraz mezczyzn na stanowiskach przywédczych. Stylowi meskiemu przypisuje
sie site, arogancje, jednozadaniowos¢, dominacje, odwage, asertywnosé i konkuren-
cyjnosé. Mezczyznom z kolei wieksze zorientowanie na zadania oraz wyzszy poziom
samoakceptacji. W przypadku kobiet mowi sie przede wszystkim o wiekszej emocjo-
nalnosci, empatii, wspdtczuciu, zorientowaniu na relacje, a takze o intuicyjnosci.
Kobiety przede wszystkim dazg do wspdtpracy oraz kompromisu. Sg réwniez uwaza-
ne za wielozadaniowe.

Wyniki badan wtasnych nie sg do konca zgodne z powszechnie panujgcymi ste-
reotypami. Przeprowadzona analiza wykazata, ze u kobiet na stanowiskach kierow-
niczych przewazaja cechy, takie jak: wielozadaniowos$¢, zorientowanie na cele
i decyzyjnos¢ zamiast empatii czy zorientowania na relacje. Wykresy na rys. 1i 2
przedstawiajg przewazajgce cechy kierownika wskazywane zaréwno przez mene-
dzerki, jak i przez menedzerow.

% 0séb
80 g 2%
70 A
60 A
50 A
40 A 32% .
30 A 24%
20 A1 12%
10 A 4%

56% 56%

Rys. 1. Cechy przewazajgce w pracy kierownika wskazane przez menedzerki biorgce udziat w badaniu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W opinii pracownikéw cechy wymienione na rys. 2 rdwniez najlepiej charakte-
ryzujg ich przetozone. Najstabszymi stronami menedzerek sg przede wszystkim
strach przed zmianami, a takze brak asertywnosci. Ciekawe jest, ze sposréd bada-
nych mezczyzn na stanowiskach kierowniczych az co trzeci réwniez uskarzat sie na
wiasny brak asertywnosci. Stabe strony wskazywane przez badanych zajmujacych
stanowiska kierownicze zilustrowano na wykresach na rys. 3 i 4.
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Rys. 2. Cechy przewazajace w pracy kierownika wskazane przez menedzerdw biorgcych udziat w badaniu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Brak asertywnosci 61%
Strach przed zmianami

Strach przed odpowiedzialnoscig

Indywidualizm. Nie lubie wspétpracowaé w zespole

Brak empatii. Brak umiejetnosci postawienia sie w sytuacji...

tatwo wyprowadzi¢ mnie z rownowagi

Brak umiejetnosci interpersonalnych
Problem z delegowaniem zadan
Brak kreatywnosci
Zbyt mata wiedza dotyczaca zarzadzania 4%
Zwiekszony stres, staba umiejetnos¢ delegowania zadan 4%
Woptyw presji czasu na samopoczucie 4%
Brak czasu na rozmowy ze wspotpracownikami 4%
Staba organizacja czasowa 4%
Brak umiejetnosci zdystansowania sie wobec problemoéw 4%
Poczucie, ze nie wymagam od podwtadnych za duzo 4%
Poczucie, ze nie spetniam oczekiwan przetozonego 4‘{0] ) ) ) ) ) )

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Rys. 3. Stabe strony kobiet na stanowiskach kierowniczych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Indywidualizm 18%
Strach przed zmianami
Brak empatii
Brak asertywnosci
Brak umiejetnosci interpersonalnych
Strach przed odpowiedzialnoscig
tatwo wyprowadzi¢ mnie z rownowagi
Brak kreatywnosci
Brak dodatkowych wad
Brak zdecydowania w delegowaniu zadan 4%
Zbyt duze zaufanie do podwtadnych 4%
Zbyt wysoki poziom empatii 1%
Wewnetrzne napiecie 1%
Nadmierny perfekcjonizm 4%
Zbyt duza pewnos¢ siebie 4%
Zaburzony work-life balance ) 4% ) P ) ) ) ) ) ) )
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Rys. 4. Stabe strony mezczyzn na stanowiskach kierowniczych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Istotne jest, ze kilku badanych mezczyzn zajmujacych stanowiska kierownicze,
w odrdznieniu od liderek biorgcych udziat w badaniu, nie potrafito wskaza¢ swoich
stabych stron. Dowodzi to wiekszej pewnosci siebie mezczyzn na stanowiskach kie-
rowniczych oraz ich wyzszej samooceny. Czes¢ liderek przejawia problem z samoak-
ceptacja, pozostajgc mniej pewnymi siebie niz mezczyzni. Mezczyini lepiej takze
radzg sobie w sytuacjach stresowych, potrafigc zniwelowac¢ negatywne skutki, jakie
niesie ze sobg stres. W przypadku kobiet stres czesciej przektada sie na jakos¢ wy-
konywanej pracy. Problem w przypadku obu ptci stanowi motywacja zespotu. Jej
forma najczesciej wybierang przez badanych sg stowa uznania. Kierownicy oraz kie-
rowniczki rzadko siegajg po nagrody materialne — finansowe lub rzeczowe. Pozosta-
je réwniez duza grupa, ktéra w zaden sposdb nie motywuje zespotu do pracy.
Na wykresach na rys. 5 i 6 zostaty przedstawione zachowania kierownikéw w kon-
tekscie emoc;ji.

Jezeli chodzi o emocje, stwierdzono, ze liderkom tatwiej rozpoznac i nazywad
wtasne oraz cudze emocje. Menedzerki tatwiej tez panuja nad swoimi emocjami.
Badania wykazaty, ze menedzerowie obojga ptci nie do korica potrafig w odpowiedni
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Rys. 5. Zachowania w kontekscie emocji obserwowane u mezczyzn na stanowiskach kierowniczych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Rys. 6. Zachowania w kontekscie emocji obserwowane u mezczyzn na stanowiskach kierowniczych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.
sposéb wykorzysta¢ emocje w procesie podejmowania decyzji, jednak emocje poma-
gajg podjac decyzje czesciej kobietom niz mezczyznom na stanowiskach menedzer-
skich. Na omawiang powyzej kompetencje emocjonalng (umiejetnos¢ wywodzaca

sie z inteligencji emocjonalnej) sktada sie pie¢ komponentdw, tj. samoswiadomosé,
samoregulacja, motywacja, empatia oraz umiejetnosci spoteczne (Staczyk i Gajdzi-

SZews

ka-Dudek, 2015). Wedtug badan samoswiadomos¢, czyli obiektywna ocena

swoich mozliwosci, ksztattuje sie na wyzszym poziomie u kobiet zajmujgcych stano-
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wiska kierownicze. Rdznica w stosunku do mezczyzn jest jednak niewielka. W przy-
padku wewnetrznej motywacji réwniez delikatnie przodujg kobiety. U mezczyzn
kierownikow na wyzszym poziomie ksztattujg sie pozostate sktadowe kompetencji
emocjonalnej. Mezczyzni tatwiej panujg nad wiasnymi emocjami czy impulsami
oraz czesciej sy w stanie postawié sie w sytuacji drugiej osoby. Kierownicy maja
rowniez bardziej rozwiniete umiejetnosci spoteczne niz kobiety na tych samych sta-
nowiskach, jednak nie jest to istotna réznica. Wyzszy poziom inteligencji emocjonal-
nej wptywa takze na lepsze radzenie sobie ze stresem. Zgodnie z przeprowadzonymi
badaniami w tej kwestii nieznacznie przodujg mezczyzni. Zauwazono ponadto, ze
w terazniejszym, dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu na znaczeniu zyskuje in-
tuicja przywddcdédw. Czesto wiasnie intuicja staje sie zrédtem sukcesdw menedzerdw
(Poptawiec-Boruc, 2020). Kobiety na stanowiskach kierowniczych, ktére wziety
udziat w badaniu, dwukrotnie czesciej deklarowaty kierowanie sie intuicjg przy po-
dejmowaniu kluczowych decyzji. Badani, ktdrzy nie petnig funkcji kierowniczych,
mieli za zadanie wskazac, jakiej ptci przetozony jest przez nich bardziej pozgdany ze
wzgledu na dotychczasowe doswiadczenia. Z ich odpowiedzi wynika, ze na swojego
przetozonego chetniej wybraliby mezczyzne ze wzgledu na wiekszg odpornosé na
stres, a takze przekonanie o lepszym radzeniu sobie z emocjami przez mezczyzn.
Przekonania tego nie potwierdzajg odpowiedzi samych mezczyzn na stanowiskach
kierowniczych. W badaniu wykazano, ze kobiety fatwiej sterujg swoimi emocjami.
Przewaga opinii podwtadnych wskazujgca na wybor mezczyzny zamiast kobiety jako
pozadanego przetozonego nie byta znaczaca.

Uzupetnienie dla przeprowadzonych badan witasnych stanowi¢ mogg badania
na temat sytuacji kobiet na rynku pracy prowadzone przez lata przez firmy McKin-
sey&Company oraz Deloitte.

Wedtug raportu udostepnionego przez firme McKinsey&Company w 2021 roku
odsetek kobiet aktywnych na rynku pracy w Polsce wynidst 45%. Dodatkowo bada-
nia pokazujg, ze udziat kobiet spada wraz ze wzrostem szczebla kariery. W Polsce
sposrdd wszystkich menedzeréw kobiety stanowig 43% , jednak tylko 15% kobiet
piastuje stanowiska menadzerskie wyzszej kadry zarzadzajgcej. W dalszym ciggu
w wielu przedsiebiorstwach zauwazalny jest brak kobiet na wyzszych stanowiskach.
Problem ten dotyczy nie tylko przedsiebiorstw w Polsce, ale réwniez w innych
panstwach europejskich. Badania prowadzone przez firme McKinsey&Company
pokazujg réwniez réznice w zachowaniach przywddczych kobiet oraz mezczyzn.
Mianowicie mezczyzni zdecydowanie czesciej przejawiajg zachowania indywiduali-
styczne. Skupiajg wiekszg uwage na sobie. Kobiety zas przywigzujg wiekszg wage do
rozwoju swoich pracownikdéw. Stosujg czesciej nagrody niz kary, motywujgc zespot
do dziatania. W wyobrazeniu zespotu to kobiety s3 wzorem do nasladowania. Kobie-
cy styl zarzagdzania kojarzy sie z przyjaznym srodowiskiem pracy oraz nastawieniem
na relacje (McKinsey&Company, 2017).

Deloitte z kolei przyjrzato sie powodom, dla ktérych potencjat kobiet na rynku
pracy jest wcigz tak stabo wykorzystywany. Jednym z nich moze by¢ ,zagrozenie
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stereotypem”. Bardzo czesto, gdy kobiety styszg podczas préby awansu, ze nie spet-
nig sie na wyzszym stanowisku badz ze rola ta moze negatywnie wptynac na odgry-
wanie roli matki, tworzy sie w nich negatywny autostereotyp. Kobiety czesto gorzej
prezentujg sie podczas konkurséw czy oceny kompetencji, jednakze jest to spowo-
dowane stresem (przed kompromitacjg i potwierdzeniem wcigz obecnych stereoty-
pow) oraz presjg udowodnienia, ze s3 kompetentne, aby zajgé¢ wyzsze stanowisko
(Deloitte, 2011).

Badania firmy Deloitte prowadzone w 2011 roku potwierdzity rdwniez znaczaca
réznice pomiedzy kobiecym a meskim stylem zarzgdzania. Zgodnie z odpowiedziami
respondentéw biorgcych udziat w badaniu mezczyzn menedzeréw cechujg przede
wszystkim (Deloitte, 2011):

e pewnosé siebie,

e tatwos¢ w podejmowaniu decyzji,

e zdolnos¢ planowania strategicznego,

e umiejetnosci negocjacyjne,

e umiejetnosc skutecznego przewodzenia innym.

Tylko 1% badanych wskazat etyke biznesowg oraz uczciwos¢ jako cechy przypi-
sywane mezczyznom na stanowiskach kierowniczych.

Kobietom menedzerkom zas najczesciej przypisywane byty cechy, takie jak (De-
loitte, 2011):

e duza dbatos¢ o szczegoty,

e wysoki poziom etyki biznesowej i uczciwosci,
¢ umiejetnos¢ dobrej komunikacji,

e profesjonalizm,

e wysoki poziom merytorycznej wiedzy.

W przypadku kobiet najrzadziej wskazywang cechg byta tatwos¢ w podejmowa-
niu decyzji.

5. Whnioski

Prezentowane wyniki badan odpowiadajg na aktualne wyzwania stawiane wobec
menedzerdw aspirujgcych do roli przywddcy oraz wskazujg na wspoétczesne proble-
my wynikajgce z braku obiektywizmu w ocenianiu menedzeréw zréznicowanych
pod wzgledem ptci.

Badania prowadzone w ciggu wielu ostatnich lat pokazujg, ze kobiety sg mniej
aktywne na rynku pracy niz mezczyzni, szczegdlnie na stanowiskach kierowniczych.
Pomimo ze dysproporcja ta sie zmniejsza, dalej pozostaje zauwazalna. Kobietom
i mezczyznom sg przypisywane pewne cechy osobowosciowe oraz zachowania zwy-
czajowo zwigzane z pfcig. Stad tez pojawia sie teoria o kobiecym oraz meskim stylu
przywoédztwa. Jednak jak pokazujg wyniki sondazu diagnostycznego z wykorzysta-
niem autorskiego kwestionariusza ankiety, nie zawsze w przypadku mezczyzn
mozna moéwi¢ o meskim stylu przywddztwa, a w przypadku kobiet o kobiecym.



22 Dominika Debicka

W badaniach nie wyklarowat sie jednoznaczny styl przywddztwa, ktédry mozna przy-
pisa¢ kobietom czy mezczyznom. Mozna jedynie wskaza¢ pewne cechy, ktére powi-
nien mie¢ skuteczny lider, a ktére sg preferowane réwniez przez podwtadnych.
Bioragc pod uwage dotychczasowe doswiadczenia, uczestniczacy w badaniu respon-
denci wybraliby na swojego przetozonego mezczyzne zamiast kobiety, jednak rézni-
ca pod tym wzgledem nie jest duza.

Z kolei inteligencja emocjonalna stanowi przede wszystkim przedmiot badan
teoretycznych, a badania zastosowania i modelowania tego rodzaju inteligencji
w pracy menedzerdow (na przyktad w trakcie szkolen) sg rzadko realizowane. W ba-
daniu wytonita sie grupa osdb, dla ktdrej pojecie inteligencji emocjonalnej nie jest
do konica znane, a zdefiniowanie tego pojecia stanowi problem. Wiekszo$¢ bada-
nych zauwazyta potrzebe rozwijania tego rodzaju inteligencji, w szczegdlnosci w pra-
cy menedzera, jednak byli rowniez tacy, ktérzy uwazali, ze ten rodzaj inteligencji
dotyczy tylko wybranych osdb i nie mozna go naby¢, szkolgc sie czy rozwijajac
wybrane umiejetnosci. Skoro inteligencja emocjonalna ufatwia kontakty miedzy-
ludzkie, podejmowanie decyzji czy niweluje negatywne konsekwencje stresu towa-
rzyszgcego menedzerom, powinna byc¢ regularnie rozwijana, a edukacja i szkolenia
dla kadry menedzerskiej ukierunkowane na prace nad emocjami.

Ograniczeniem przeprowadzonych badan byt problem w dotarciu do liczniejszej
grupy respondentdw na stanowiskach kierowniczych oraz poréwnanie wynikow
wtasnych badan empirycznych na temat inteligencji emocjonalnej, jej roli oraz od-
dziatywania na prace menedzeréw z wynikami innych badaczy, gdyz takich publika-
cji odnoszacych sie do praktyki jest niewiele. W celu unikniecia wskazanych
ograniczen powinno sie zachecaé osoby na stanowiskach kierowniczych do udziatu
w tego typu analizach, nakreslajgc im istote problemu badawczego i udostepniajgc
wyniki przeprowadzonych badan, co moze sie okaza¢ pomocne w ksztattowaniu po-
zytywnych postaw przywddczych, stylu zarzgdzania oraz wykorzystaniu inteligencji
emocjonalnej przez menedzerdw.
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Personality Traits and Behaviors Characteristic of Women and Men
in Leadership Positions. The Influence of Emotional Intelligence
on the Management Styles of Managers

Abstract: For years, there has been a discussion about the differences between female and male
leadership styles. Researches on the influence of emotional intelligence on the management style of
managers are still in the early stages. For this reason, the author of the text decided to conduct
research on this topic and analyze the results of the thesis. The main aim of the study is to indicate
the personality traits that characterize men and women in leadership positions and whether
emotional intelligence affects the management style of managers. The study used research methods,
i.e. literature analysis, analysis of reports of consulting companies available on the Internet, and
survey research. The research results are not identical to the prevailing opinions and stereotypes
about women and men in managerial positions. Ultimately, the research did not reveal a clear
leadership style that could be attributed to women and men.

Keywords: leadership, female and male leadership styles, leader, emotional intelligence.
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