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Wybory strategiczne kobiet i mężczyzn 
na najwyższych stanowiskach 
kierowniczych

Streszczenie: Artykuł przedstawia przegląd dotychczasowych badań dotyczących sposobu 
podejmowania decyzji przez kobiety i mężczyzn w biznesie oraz prezentuje wyniki badań 
przeprowadzonych na próbie 150 przedsiębiorstw. Uzyskane wyniki wskazują na to, iż płeć 
osób pełniących najwyższe funkcje kierownicze nie ma większego związku z branżą, w której 
działa przedsiębiorstwo, z wielkością firmy ani z jej przychodami. Nie zaobserwowano także 
związku między płcią menedżera a skłonnością do wybierania strategii dywersyfikacji lub 
specjalizacji. Przeprowadzone badania pozwoliły natomiast zaobserwować zależność między 
płcią menedżerów a stopniem ekspansywności wybieranej strategii. Kobiety wykazują więk-
szą ostrożność w ocenie szans firmy na spektakularny rozwój i są mniej skłonne wybierać 
strategie obciążone ryzykiem.

Słowa kluczowe: zarządzanie strategiczne, kobiety w biznesie, przedsiębiorczość kobiet, wy-
bory strategiczne.

Wstęp1.	

Różnice między kobietami a mężczyznami niezmiennie budzą zainteresowanie i sta-
nowią kanwę do snucia anegdot i prowadzenia emocjonujących dyskusji. Stereoty-
powe podejście do tematyki płci lokuje kobiety na Wenus, a mężczyzn na Marsie, 
sugerując, iż różnice między nimi są tak znaczne, że porozumienie wymaga ekwili-
brystyki słownej, wielu zabiegów i ćwiczeń i niemal zaangażowania tłumaczy. Prze-
konania obecne w powszechnej świadomości rzutują na postrzeganie kobiet aktyw-
nych zawodowo, obejmujących kierownicze stanowiska, przypisując im cechy 
tradycyjnie kojarzone z rolą społeczną matek i strażniczek domowego ogniska. 
Z tych szeroko rozpowszechnionych przekonań wyłania się wizerunek kobiety me-
nedżerki jako osoby mającej inny profil zachowań i predyspozycji niż mężczyzna 
menedżer. Czy rzeczywiście tak jest? Czy teoria i praktyka potwierdzają przypusz-
czenia, że kobiety menedżerki podejmują inne decyzje niż mężczyźni i że robią 
to w inny sposób? Poniższy artykuł przedstawia rozważania i analizy dotyczące wy-
borów strategicznych dokonywanych przez osoby na najwyższych stanowiskach 
kierowniczych, zarówno mężczyzn, jak i kobiety.
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Decyzje biznesowe kobiet i mężczyzn – przegląd literatury2.	

Kobiety w biznesie – menedżerki i właścicielki firm – wnoszą nową perspektywę 
do środowiska ciągle jeszcze silnie zmaskulinizowanego. Ta odmienność spojrzenia 
według jednych będzie wynikać z wrodzonych predyspozycji, według innych ze spe-
cyficznych doświadczeń, które najczęściej kobietom towarzyszą – doświadczeń od-
grywania wielu ról społecznych i godzenia pracy zawodowej z życiem rodzinnym. 
W wyniku pierwszej i drugiej grupy czynników kobiety zwykle wykazują wyższy 
poziom empatii niż mężczyźni, lepiej radzą sobie ze stresem i frustracją, mają więk-
szą zdolność koncentracji i umiejętność rozwiązywania konfliktów. Są to cechy 
i umiejętności, które wzbogacają środowisko biznesowe. Wiele badań pokazuje, 
że kobiety pełniące funkcje kierownicze podnoszą jakość podejmowanych decyzji 
biznesowych właśnie dzięki temu, że wnoszą odmienne doświadczenia i punkt wi-
dzenia1. Organizacja Catalyst wykazała wręcz, że spośród największych firm 
na świecie (Fortune 500) te, które miały przynajmniej 3 kobiety w zarządzie, prze-
wyższały w wynikach finansowych (ROE) nawet o 35% firmy o najniższej różno-
rodności płci w zarządzie2.

W ciągu ostatnich kilkudziesięciu lat przeprowadzono wiele badań, których 
celem było znalezienie podobieństw i różnic między tym, w jaki sposób kobiety 
i mężczyźni funkcjonują w biznesie, zarówno jako przedsiębiorcy, jak i szefowie. 
Otrzymane wyniki okazują się jednak dość niejednoznaczne i zmieniają się w cza-
sie. Poniżej zaprezentowano najważniejsze wnioski wynikające z przeprowadzo-
nych w przeszłości badań.

W latach 1950-1980 przeważały badania, które wykazywały istnienie znaczą-
cych różnic w odniesieniu do jakości i natury decyzji podejmowanych przez kobie-
ty w stosunku do tych podejmowanych przez mężczyzn3. Z badań tych wynikało, 
że kobiety gorzej radzą sobie z rozwiązywaniem problemów4, są mniej skłonne 
do podejmowania ryzyka5, częściej ulegają wpływom6, są mniej agresywne i mniej 
pewne swoich decyzji7. Równocześnie lepiej radzą sobie z komunikacją.

1 K. Szymańska-Migut, D. Użycki, Jak pomagać kobietom w awansie na stanowiska zarządcze, 
„Harvard Business Review Polska” 2011 (listopad).

2 N.M. Carter, H.M. Wagner, The bottom line: Corporate performance and women’s representation 
on boards (2004-2008), Research report, Catalyst, March 2011. 

3 J.E.V. Johnson, P.L. Powell, Decision making, risk and gender: Are managers different?, “British 
Journal of Management” 1994, vol. 5, s. 123-138.

4 Por. np. G.L. Carey, Sex differences in problem-solving performance as a function of attitude 
differences, “Journal of Abnormal and Social Psychology” 1958, vol. 56, s. 256-260; L.R. Hoffman, 
N.R.F. Maier, Social factors influencing problem solving in women, “Journal of Personality and Social 
Psychology” 1966, vol. 4, s. 382-390.

5 Por. np. L.J. Coet, P.J. McDermott, Sex, instructional set, and group make up: Organismic and sit-
uational factors influencing risk-taking, “Psychological Reports” 1979, vol. 44, s. 1283-1294; N. Kogan 
K. Dorros, Sex differences in risk taking and its attribution, “Sex Roles” 1978, vol. 4, s. 755-765.

6 Por. A. Eagly, Sex differences in influenceability, “Psychological Bulletin” 1978, vol. 85, s. 86-116.
7 Por. E. Lenney, Women’s self-confidence in achievement settings, “Psychological Bulletin” 1977, 

vol. 84, s. 1-13.
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W późniejszych latach wiele z tych badań spotkało się z krytyką ze względu 
na zastosowaną metodologię8. Co więcej – badania prowadzone w okresie później-
szym przyniosły wyniki odbiegające lub sprzeczne z cytowanymi powyżej. Część 
obserwacji powtórzyła się, część jest odmienna. Teza dotycząca słabszej umiejętno-
ści rozwiązywania problemów nie znalazła potwierdzenia w późniejszych pracach 
badawczych. G.A. Hudgens i L.T. Fatkin wykazali, że kobiety osiągają wyniki po-
równywalne z mężczyznami w warunkach podejmowania decyzji obciążonych ry-
zykiem9. Jakość podejmowanych decyzji nie różni się pomiędzy tymi dwiema gru-
pami10. Pomimo iż kobiety osiągają porównywalne wyniki, wiele badań potwierdziło 
jednak, że ryzykowne decyzje podejmują mniej chętnie i są bardziej ostrożne11. Nie 
są to jednak jednoznaczne wnioski, gdyż pojawiają się także badania wskazujące 
brak tego rodzaju odmienności.

Wiele badań przeprowadzonych po 1980 r. potwierdziło także istnienie różnic 
między statystyczną kobietą i statystycznym mężczyzną w zakresie umiejętności 
werbalnych, matematycznych i w zakresie wyobraźni przestrzennej12, wskazując, 
iż kobiety wykazują przewagę w pierwszej sytuacji, a mężczyźni w drugiej i trze-
ciej. Wydaje się także, że kobiety są mniej pewne dokonywanych przez siebie wy-
borów, pomimo że ich jakość jest analogiczna w obu grupach13. Istnieją także przy-
puszczenia, że kobiety i mężczyźni, podejmując decyzje, mają inne cele i priorytety. 
Kobiety bardziej koncentrują się na procesie i sposobie dochodzenia do decyzji, 
podczas gdy dla mężczyzn priorytetem są wyniki14.

Badania prowadzone wśród kobiet przedsiębiorców (właścicielek małych firm) 
wnoszą dodatkową wiedzę o specyfice funkcjonowania kobiet w biznesie. Bada-
nia S. Perry’ego sugerują, że w Stanach Zjednoczonych płeć przedsiębiorcy nie 
ma związku z przeżywalnością przedsiębiorstwa15, a A.L. Kalleberg i K.T. Leicht 
wykazują, że nie ma także związku ani z szansą odniesienia przez nie sukcesu, ani 
też z jego innowacyjnością16. Pojawiają się jednak także badania, które wykazują 

8 J.E.V. Johnson, P.L. Powell, op. cit.
9 G.A. Hudgens, L.T. Fatkin, Sex differences in risk taking: Repeated sessions on a computer simu-

lated task, “The Journal of Psychology” 1985, vol. 119, no 3, s. 197-206.
10 J.E.V. Johnson, P.L. Powell P.L., op. cit.
11 Ibidem.
12 Por. zbiorcze opracowanie D.F. Halpern, Sex Differences in Cognitive Abilities, Lawrence Erl-

baum Associates, Hillsdale (New Jersey) 1992.
13 R. Estes, T. Hosseini, The gender gap on Wall Street: An empirical analysis of confidence in 

investment decision making, “The Journal of Psychology” 1988, vol. 122, no 6, s. 577-590.
14 J.H. Barnett, M.J. Karson, Managers, values, and executive decisions: An exploration of the role 

of gender, career stage, organizational level, function and the importance of ethics, relationships and 
results in managerial decision making, “Journal of Business Ethics” 1989, vol. 8, s. 747-771.

15 S. Perry, A comparison of failed and non-failed small businesses in the United States: Do men 
and women use different planning and decision making strategies?, “Journal of Developmental Entre-
preneurship” 2002, vol. 7, no 4 (December), s. 415-428. 

16 A.L. Kalleberg, K.T. Leicht, Gender and organizational performance: Determinants of small 
business survival and success, “Academy of Management Journal” 1991, vol. 34, no 1, s. 136-161.
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słabsze wyniki małych firm prowadzonych przez kobiety17, więc wnioski są tu nie-
jednoznaczne. Firmy prowadzone przez kobiety są natomiast statystycznie mniejsze 
od firm prowadzonych przez mężczyzn i częściej działają w sektorach handlowych 
lub związanych z obsługą klienta18. Płeć przedsiębiorcy nie ma znaczenia, jeśli cho-
dzi o zakres stosowanego planowania strategicznego i problemy pojawiające się 
na etapie formułowania i wdrażania strategii19. Także inne badania kobiet przed-
siębiorców (właścicielek małych firm) wykazują, że kobiety i mężczyźni nie róż-
nią się wyraźnie jeśli chodzi o wybór strategii i stosowane praktyki zarządzania20, 
nie należy się więc spodziewać zasadniczych różnic, jeśli chodzi o skuteczność ich 
przedsiębiorstw na rynku. Warto przywołać dodatkowo wyniki otrzymane przez  
M. Sonfield, R. Lussiera, J. Cormana i M. McKinney21, które wykazały, że zarów-
no firmy prowadzone przez kobiety, jak i mężczyzn z tą samą częstotliwością wy-
bierają analogiczne rodzaje strategii według typologii wprowadzonej w macierzy 
ryzyko–innowacyjność. Badanie to osłabia wniosek o mniejszej skłonności kobiet 
do stosowania strategii ryzykownych, a potwierdza istnienie licznych podobieństw 
między decyzjami strategicznymi przedstawicieli obu płci.

Wydaje się, że badania z ostatnich 20 lat wskazują na znacznie więcej podo-
bieństw niż różnic między kobietami i mężczyznami na wysokich stanowiskach 
kierowniczych bądź w roli właścicieli przedsiębiorstw. Wydaje się, że najczęściej 
potwierdzające się różnice dotyczą natomiast mniejszej skłonności kobiet do podej-
mowania ryzykownych decyzji oraz ich mniejszej pewności siebie w odniesieniu 
do decyzji już podjętych, pomimo że są one równie dobre jak te podejmowane przez 
mężczyzn. Warto zwrócić uwagę na próbę wyjaśnienia przyczyn stojących za tymi 
dwiema różnicami. J.F. i M. Graham, E. Stendardi i J. Myers22 doszukują się uza-
sadnienia powyższych różnic w innym stylu przetwarzania informacji przez kobiety 
i mężczyzn. Odwołując się do badań, argumentują oni, że mężczyźni mają skłon-
ność, aby nie analizować całości dostępnych informacji, a skupiać się na wysoce 
selektywnym procesie ich przetwarzania. Mężczyźni korzystają z pojedynczych 
wyrazistych sygnałów informacyjnych lub takich, które pozwalają na jednoznacz-
ne wnioskowanie. Często wspomagają się także narzędziami heurystycznymi, które 

17 Por. K. Loscocco, J. Robinson, R. Hall, J. Allen, Gender and small business: An inquiry into 
women’s relative disadvantage, “Social Forces” 1991, vol. 70, s. 65-85.

18 A.L. Kalleberg, K.T. Leicht, op. cit.
19 Ibidem.
20 Por. R. Chaganti S. Parasurama, A study of the impacts of gender on business performance and 

management patterns in small business, “Entrepreneurship Theory and Practice” 1996, vol. 21, no 2,  
s. 73-75; M. Sonfield, R. Lussier, J. Corman, M. McKinney, Gender comparisons in strategic decision-
making: An empirical analysis of the entrepreneurial strategy matrix, “Journal of Small Business Man-
agement” 2001, vol. 39 no 2, s. 165-173.

21 M. Sonfield, R. Lussier, J. Corman , M. McKinney, op. cit. 
22 J.F. Graham, E. Stendardi Jr, J. Myers, M. Graham, Gender differences in investment strategies: 

An information processing perspective, “The International Journal of Bank Marketing” 2002, vol. 20, 
no 1, s. 17-26. 
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upraszczają dostępne dane23. Kobiety natomiast prowadzą bardziej wyczerpującą 
i pełniejszą analizę informacji24, włączając w nią sygnały sprzeczne ze sobą i takie, 
które wykazują wady danej opcji, czego mężczyźni unikają. J. Chung i G. Mon-
roe25 zwrócili uwagę na wyraźny związek między kompleksowością zadań a płcią, 
wykazując, że wraz ze wzrostem złożoności zadań zdolność podejmowania decy-
zji u mężczyzn obniża się, natomiast u kobiet pozostaje bez zmian. Powyższe tezy 
mogą prowadzić do przypuszczenia, że kobiety, podejmując decyzje, mają większą 
świadomość ryzyka i wad obieranej strategii niż mężczyźni, zatem ich postrzega-
nie ryzyka będzie odmienne. Także ze względu na to, że mają większą świadomość 
wad, sprzeczności i niejednoznaczności podejmowanych decyzji – towarzyszy im 
większe poczucie niepewności związane z ich podjęciem26.

Pytania badawcze3.	

Istnieje bogactwo literatury i badań dotyczących podobieństw i różnic o charakterze 
psychologicznym i poznawczym pomiędzy kobietami i mężczyznami; badań odno-
szących się do warunków pracy, awansu i dyskryminacji kobiet w miejscu zatrud-
nienia; oraz badań kobiet jako właścicielek przedsiębiorstw, wraz z zagadnieniami 
dotyczącymi ich motywacji do podjęcia działalności gospodarczej oraz barier, które 
napotykają. Wydaje się jednak, że brakuje pogłębionych badań koncentrujących się 
na praktyce zarządzania strategicznego w wydaniu kobiecym, ze szczególnym 
uwzględnieniem wyborów strategicznych i typów obieranych przez kobiety strate-
gii.

W niniejszej pracy podjęto rozważania koncentrujące się na kilku kwestiach do-
tyczących wyborów strategicznych kobiet i mężczyzn. W szczególności poszukiwa-
no odpowiedzi na następujące pytania badawcze:

Czy płeć osób pełniących najwyższe stanowiska kierownicze ma związek 1. 
z wielkością firmy, branżą, w której ona działa, oraz z wielkością przychodów osią-
ganych przez firmę?

Czy płeć osób pełniących najwyższe stanowiska kierownicze ma związek 2. 
z poziomem ekspansywności strategii, rozumianym jako skłonność do wybierania 
strategii ryzykownych i ukierunkowanych na dynamiczny wzrost?

23 J. Meyers-Levy, Gender differences in information processing: a selectivity interpretation, 
[w:] Cognitive and Affective Responses to Advertising, eds. P. Cafferata, A. Tybout, Lexington Books,  
Lexington (MA), 1988, s. 220.

24 Y. Benyamini, E. Leventhal, H. Leventhal ,,Gender differences in processing information for 
making self-assessments of health, “Psychosomatic Medicine” 2000, vol. 63, no 3, s. 354-64.

25 J. Chung, G. Monroe, A research note on the effects of gender and task complexity on an audit 
judgment, “Behavioral Research in Accounting” 2001, vol. 13, s. 111-25 (za: J.F. Graham, E. Stendardi Jr,  
J. Myers, op. cit.).

26 J.F. Graham, E. Stendardi Jr, J. Myers, M. Graham, op. cit.
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Czy płeć osób pełniących najwyższe stanowiska kierownicze ma związek 3. 
z typem wybieranej strategii w zakresie stopnia dywersyfikacji, tj. czy można po-
wiązać płeć z wyborem strategii koncentracji/dywersyfikacji?

Metodyka badań4.	

Badanie zostało przeprowadzone na próbie 150 polskich przedsiębiorstw27. Grupę 
respondentów stanowiły spółki akcyjne nienotowane na Giełdzie Papierów Warto-
ściowych oraz spółki notowane na Giełdzie Papierów Wartościowych, powstałe 
po 1989 roku. W próbie znalazło się 50 małych przedsiębiorstw (do 50 osób), 50 
średnich (50-250 osób) oraz 50 dużych (powyżej 250 osób). Ze względu na meryto-
ryczny zakres badania respondentami była kadra kierownicza najwyższego szczebla, 
rozumiana jako dyrektor wykonawczy, dyrektor strategiczny, dyrektor zarządzający 
lub członek zarządu. Wśród respondentów było 51 kobiet i 99 mężczyzn.

Dobór próby badawczej opierał się na metodzie warstwowo-losowej i został 
opracowany na podstawie danych Głównego Urzędu Statystycznego zawartych 
w raporcie z I półrocza 2011 roku. Zastosowaną techniką badawczą był bezpośredni 
wywiad kwestionariuszowy (PAPI – paper and pencil interview). Przeprowadzenie 
wywiadów zostało zlecone agencji badawczej.

Kwestionariusz wywiadu zawierał 84 pytania w części zasadniczej i 11 pytań 
w części metryczkowej. Pytania zostały sformułowane w postaci stwierdzeń, do któ-
rych respondenci odnosili się, zaznaczając odpowiedzi na skali Likerta, stanowiącej 
narzędzie pomiaru. Pytania kwestionariusza dotyczyły praktyk zarządzania strate-
gicznego w badanych przedsiębiorstwach i zostały podzielone na 4 obszary badaw-
cze:

Proces zarządzania strategicznego.1. 
Uczestnicy zarządzania strategicznego.2. 
Forma strategii.3. 
Treść strategii.4. 

Przedmiotem rozważań niniejszego artykuły są wybory strategiczne kobiet 
i mężczyzn na najwyższych stanowiskach kierowniczych. W celu znalezienia odpo-
wiedzi na pytania badawcze analizie poddano więc: 4 pytania metryczkowe (płeć, 
wielkość firmy, branża, wielkość przychodów) oraz 9 pytań z obszaru „Treść stra-
tegii”. Pytania dotyczące treści strategii (wyborów strategicznych) zostały pogrupo-
wane według 2 tematów:

stopień ekspansywności strategii (4 pytania dotyczących stopnia ryzykowności ––
wybieranych strategii oraz ukierunkowania na dynamiczny wzrost/stabilizację 
firmy),
typ strategii: dywersyfikacja/specjalizacja (5 pytań dotyczących stopnia dywer-––
syfikacji produktowej, sektorowej bądź geograficznej).

27 Projekt został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki jako projekt badawczy 
nr N N115 402240.
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Wyniki i dyskusja5.	

Aby zweryfikować istnienie zależności między płcią osoby pełniącej najwyższe 
funkcje kierownicze a branżą, wielkością firmy oraz wielkością przychodu, zastoso-
wano test niezależności chi kwadrat. Sprawdzano przy tym istnienie zależności mię-
dzy płcią, a kolejno:

wielkością przedsiębiorstwa (w podziale na przedsiębiorstwa małe, średnie ––
i duże),
branżą (w podziale na przedsiębiorstwa produkcyjne, usługowe i handlowe),––
wielkością przychodu (który został określony w postaci 5 przedziałów).––
Uzyskane wyniki wykazały, że płeć osoby pełniącej najwyższe funkcje kierow-

nicze:
nie ma istotnego związku z wielkością przedsiębiorstwa –– χ2 (2, N = 150) = 1,248, 
p = 0,535 (dla założonego poziomu istotności α = 0,05),
nie ma istotnego związku z branżą, w której funkcjonuje przedsiębiorstwo –– χ2 (2, 
N = 150) = 1,414, p = 0,493 (dla założonego poziomu istotności α = 0,05),
nie ma istotnego związku z wielkością przychodu przedsiębiorstwa –– χ2 (4,  
N = 100) = 0,918, p = 0,921 (dla założonego poziomu istotności α = 0,05).
Z powyższych danych wynika, że w badanej próbie ani wielkość przedsiębior-

stwa, ani branża nie mają związku z płcią osoby zarządzającej. Wynik taki pozornie 
odbiega od statystyk uzyskiwanych w innych badaniach. Badania przedsiębiorczości 
kobiet w Polsce wskazują, że firmy prowadzone przez kobiety są na ogół niewielkie 
i lokują się w branżach usługowych28. Rozkład odpowiedzi uzyskany w omawianym 
badaniu wskazywał natomiast raczej na wyższy procent kobiet w firmach średnich 
i dużych (73% spośród firm zarządzanych przez kobiety, a 64% spośród firm zarzą-
dzanych przez mężczyzn to firmy średnie lub duże). Analogiczna sytuacja ma miej-
sce w odniesieniu do branży – w omawianym badaniu wyższy procent mężczyzn 
(51%) niż kobiet (43%) zarządza przedsiębiorstwami usługowymi. Rozbieżność 
ta najprawdopodobniej wynika z innego doboru próby badawczej. W cytowanych 
badaniach przedsiębiorczości kobiet respondentami są właściciele małych przed-
siębiorstw, podczas gdy w omawianym badaniu respondentów stanowi najwyższa 
kadra kierownicza. Można domniemywać, że w przedsiębiorstwach średnich i du-
żych łatwiej kobietom osiągnąć najwyższe stanowisko kierownicze niż w firmach 
małych. Teza ta wymagałaby jednak dalszych badań.

W badaniu uzyskano także wynik wskazujący na niezależność między płcią naj-
wyższej kadry kierowniczej a wielkością przychodów przedsiębiorstwa. Wynik ten 
zdaje się potwierdzać wcześniejsze badania wskazujące na brak zasadniczych róż-
nic między jakością decyzji biznesowych podejmowanych przez kobiety i mężczyzn 
oraz na podobieństwa w zakresie ich efektywności rynkowej.

28 Przedsiębiorczość kobiet w Polsce, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 
2011.
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Aby uzyskać odpowiedzi na drugie i trzecie pytanie badawcze, ponownie prze-
prowadzono testy niezależności chi kwadrat, tym razem mające na celu zweryfiko-
wanie możliwości istnienia zależności między płcią osoby zajmującej najwyższe 
stanowisko kierownicze, a poziomem ekspansywności strategii oraz typem wybie-
ranej strategii (dywersyfikacja/specjalizacja). Zarówno w drugim, jak i w trzecim 
pytaniu badawczym pierwszą zmienną była płeć respondentów, drugą – odpowiedzi 
ze skali Likerta uzyskane na wszystkie pytania dotyczące danego obszaru (4 pytania 
dla ekspansywności strategii, 5 pytań dla typu strategii). Uzyskane wyniki wskazują, 
że płeć osoby pełniącej najwyższe funkcje kierownicze:

ma związek z poziomem ekspansywności obieranej strategii (ekspansywność ––
rozumiana jako skłonność do wybierania strategii ryzykownych i ukierunkowa-
nych na dynamiczny wzrost) χ2 (4, N=589) = 11,174, p = 0,024 (dla założonego 
poziomu istotności α = 0,05),
nie ma istotnego związku z typem wybieranej strategii (w zakresie stopnia dy-––
wersyfikacji) χ2 (4, N=739) = 5,929, p = 0,204 (dla założonego poziomu istotno-
ści α = 0,05).
Aby lepiej skomentować powyższe wyniki, przyjrzano się poszczególnym py-

taniom każdego z obszarów i ponownie, na poziomie pytań, szukano związków 
z płcią respondentów. Powyższe wyniki wskazują, że płeć nie ma związku z typem 
wybieranej strategii – uzyskany rozkład odpowiedzi na pytania dotyczące stopnia 
dywersyfikacji strategii jest losowy w odniesieniu do płci osoby sprawującej stano-
wisko kierownicze.

Istnieje natomiast zależność między płcią osoby zarządzającej a stopniem eks-
pansywności strategii. W obrębie tego obszaru zadano 4 pytania, z czego jedno 
wykazuje statystycznie istotną zależność od płci respondenta, drugie wskazuje za-
leżność na poziomie istotności minimalnie przekraczającym założone α = 0,05 – 
co należy uznać za brak zależności, a dwa nie wykazują zależności od płci. Pytania, 
które nie wykazują związku z płcią respondentów, to: „Dynamiczny wzrost jest na-
szym priorytetem strategicznym” oraz „Osiągnięty poziom rozwoju nas satysfakcjo-
nuje”. W obrębie tych pytań rozkład odpowiedzi nie zależy od płci respondenta. Py-
tanie „graniczne” to „Unikamy ryzykownych strategii”. Tutaj prawdopodobieństwo 
niesłusznego odrzucenia hipotezy zerowej przekroczyło 0,05 (p = 0,544), należy 
więc uznać zmienne za niezależne. Warto jednak zwrócić uwagę, że większy pro-
cent mężczyzn był skłonny wybierać strategie ryzykowne (39% odpowiedzi „raczej 
nie” lub „zdecydowanie nie” u mężczyzn i tylko 19,5% takich odpowiedzi u kobiet). 
Z dużą ostrożnością (p > 0,05) można doszukiwać się tutaj potwierdzenia wcześniej-
szych badań mówiących o mniejszej skłonności do podejmowania ryzyka w wybo-
rach strategicznych kobiet niż mężczyzn. Wyniki te wymagałyby jednak weryfikacji 
w bardziej pogłębionych badaniach.

Pytanie najbardziej skorelowane z płcią respondentów to: „Przetrwanie w dłu-
giej perspektywie czasowej (powyżej 3 lat) jest dla nas satysfakcjonujące”. Ujaw-
niona prawidłowość pokazuje, że kobiety są bardziej skłonne zgodzić się z tym 
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stwierdzeniem. 44% kobiet i 37% mężczyzn zaznaczyło pozytywną odpowiedź przy 
takim sformułowaniu („raczej tak” i „zdecydowanie tak”). Ponadto wyraźnie mniej 
kobiet nie zgodziło się z tym stwierdzeniem (36% kobiet odpowiadających „raczej 
nie” lub „zdecydowanie nie”, w porównaniu z 54% mężczyzn). Interpretacja tych 
odpowiedzi nie jest oczywista. Można się zastanawiać, czy poziom agresywności 
i aspiracji kobiet na stanowiskach kierowniczych nie jest niższy niż u mężczyzn. 
Być może kobiety mają większą skłonność do ewolucyjnego planowania rozwoju 
przedsiębiorstwa i nie stawiają równie ambitnych celów jak mężczyźni, znajdu-
jąc satysfakcję w przetrwaniu, a nie wzroście firmy? Takie wyjaśnienie wydaje się 
jednak nie znajdować potwierdzenia w innych pytaniach kwestionariusza. Kobiety 
nie różniły się od mężczyzn poziomem aspiracji („Chcemy być najlepsi na świecie 
w tym, co robimy”) ani oczekiwaniami wobec tempa wzrostu firmy („Dynamiczny 
wzrost jest naszym priorytetem strategicznym”). Inna interpretacja, która wymaga-
łaby jednak dalszych badań, zakłada, że kobiety biorą pod uwagę większą liczbę 
zmiennych, podejmując decyzje strategiczne, niż mężczyźni, rozważają więcej sce-
nariuszy, w tym te pesymistyczne29, więc być może mają bardziej realistyczne niż 
życzeniowe oczekiwania wobec przyszłości firmy. Być może w kontekście aktual-
nego kryzysu gospodarczego oczekiwanie przetrwania firmy w okresie 3 lat uważają 
za cel realny i ambitny?

Zakończenie6.	

Przeprowadzone badania dotyczące wyborów strategicznych dokonywanych przez 
kobiety i mężczyzn wykazują znacznie więcej podobieństw niż różnic. Wydaje się, 
że płeć osób pełniących najwyższe funkcje kierownicze nie ma większego związku 
z branżą, w której działa przedsiębiorstwo, z wielkością firmy ani z jej przychoda-
mi. Zarówno kobiety, jak mężczyźni dokonują analogicznych wyborów lub osiągają 
podobne wyniki rynkowe. W kontekście wyboru typu strategii nie zaobserwowano 
także związku między płcią menedżera a skłonnością do wybierania strategii dywer-
syfikacji lub specjalizacji. Przeprowadzone badania pozwoliły natomiast zaobser-
wować zależność między płcią menedżerów a stopniem ekspansywności wybieranej 
strategii. Kobiety wykazują większą ostrożność w ocenie szans firmy na spektaku-
larny rozwój w najbliższych latach i są mniej skłonne wybierać strategie obciążone 
ryzykiem.

Uzyskane wnioski wymagają dalszych pogłębionych i ukierunkowanych badań. 
Wydaje się, że najważniejszym ograniczeniem przedstawionej metodyki badawczej 
było nieprecyzyjne określenie wpływu respondenta na podejmowane w firmie decy-
zje strategiczne, co utrudnia jednoznaczne wnioskowanie. W przyszłości warto by-
łoby bardziej precyzyjnie określić, jaki jest wpływ respondenta na podejmowane de-
cyzje, gdyż dzięki temu łatwiej będzie korelować płeć z określonymi działaniami.

29 J.F. Graham, E. Stendardi Jr, J. Myers, M. Graham, op. cit.
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Strategic choices of women and men  
as top managers

Summary: The paper presents a review of research on the way men and women make 
decisions in business. It also presents the results of research carried out on the sample of 
150 Polish companies. The results indicate that gender of top managers has no significance 
when it comes to the company size, company sector and the level of income. Also, there is no 
dependency reported between gender and the type of chosen strategy (diversification versus 
specialisation). The research has however shown that there is a dependency between the top 
manager’s gender and expansiveness of the strategy. Women tend to show more cautiousness 
when regarding the company’s chances for spectacular growth and avoid risky choices more 
than men.

Keywords: strategic management, women in business, gender studies, women entrepreneurs, 
strategic choice.


