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Rozdziat 3.

Wspolczesne zarzadzanie
potrzebuje kobiet:
moze by¢ lepiej

Biezqce trendy w biznesie, mediach, edukacji, prawie, medycynie,
zarzgdzaniu oraz w obszarze pozabiznesowym, okreslanym jako
spoteczenstwo obywatelskie, wskazujg, ze swiat w przysztosci
bedzie potrzebowat kobiecego umystu.

Helen Fisher

Zasady nowoczesnego zarzadzania

W zwigzku z postepujacy globalizacja w wielu dziedzinach ekono-
micznych 1 spolecznych oraz coraz Scislejszymi powigzaniami po-
miedzy krajami lub grupami krajow, w dyskursach naukowych
o zarzadzaniu podkresla sie, ze potrzebne s3 nowe koncepcje,
inne podejScie 1 nowa wiedza, w ktdéra winni by¢ wyposazeni
menedzerowie'. Podkresla si¢ takze, ze partnerstwo 1 umiejetnosc
pracy zespolowej sg bardziej skuteczne niz autorytaryzm i indy-
widualizm. We wspdlczesnym zarzadzaniu potrzebne sy inne war-
tosci niz te, ktore wytworzyla ludzkosé w okresie industrialnym.

' Por. na przyktad: M. Struzycki, Przedsigbiorstwo — wwarunkowania
zmian w zarzgdzanin, w: Przedsigbiorstwo — przedsigbiorczosé — rynek,
red. A. Skowronek-Mielczarek, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2003; R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami,
wyd. II, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004; J. Penc,
Decyzje menedzerskie — o sztuce zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2001.
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»Iroska o pracownika i jednoczesne przekazywanie mu coraz wigk-
szej roli w zarzadzaniu przedsigbiorstwem to podstawowe wy-
znaczniki sukcesu wielu firm”%. Zwracal na to uwage juz w po-
towie lat dziewigcdziesiatych ubieglego wieku William Nickels,
ktory sformutowal dwanascie zasad nowoczesnego kierowania.

Zasada pierwsza: dawaj dobry przyktad, co oznacza, ze osoba na
stanowisku kierownika, menedzera lub wiasciciela firmy powinna
by¢ wzorem dla podwladnych, bowiem sposéb postgpowania
1 odnoszenia si¢ przetozonego do pracownic 1 pracownikow, spo-
sob komunikowania sie 1 styl jego pracy podlegajg ocenie. Jest
akceptowany i1 powielany lub odwrotnie: nieakceptowany i tor-
pedowany. Zasada druga: przedstaw podwladnym zestaw celow
funkcjonowania firmy i ukierunkuj ich, bowiem pracownicy 1 pra-
cownice lubig widzie¢ swoje zadania w szerszym kontekscie. Pra-
cownicy na ogdt chcg wiedzied, dlaczego majg wykonac takie,
a nie inne zadanie. Zasada trzecia: dostarczaj podwladnym infor-
macji — im wigcej wiedzg o firmie, jej misji 1 strategii, osiggnie-
ciach i sukcesach, ale takze problemach i porazkach, tym chetniej
wlaczajg si¢ w rozwigzywanie problemow, tym chetniej przysta-
ng na konieczne zmiany. Zasada czwarta: pytaj podwladnych
o rade — pracownicy obojga plei cheg by¢ potrzebni firmie i utoz-
samia¢ si¢ z nig, a mogy to realizowaé, gdy widzg, ze co$ od nich
zalezy. Gdy maja poczucie, ze ich opinie i zdanie na jaki§ temat
sa brane pod uwage, wyzwala to w nich dazenie do samodzielnego
myslenia 1 inicjatywy. Zasada pigta: dawaj swoim ludziom do zro-
zumienia, ze im sprzyjasz, czyli ze wszelkie pomysly 1 uwagi ply-
nace od pracownikow czy pracownic s3 dostrzegane 1 rozwazane
przez kierownictwo dziatu badz calej firmy, ze ambicje pracow-
nic/pracownikow nie s3 lekcewazone. Zasada szosta: nie wydawaj
rozkazow, bowiem ma to zte oddziatywanie psychologiczne i nie
sprawdza si¢ w szczegdlnosci w zespolach 0sob lepiej wyksztat-
conych, a poza tym ma niedobre skojarzenia z rygorem wojsko-

? I. Majewska-Opietka, Czas kobiet, Bertelsmann Media, Warszawa
2000, s. 241.
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wym. Zamiast wydawac rozkazy, sugeruj, wskaz kierunek poste-
powania i wymagaj koncowego efektu. Zasada siodma: wyrdzniaj
umiejetnosci, nie rutyne, a wiec sprzyjaj temu, zeby pracownicy
1 pracownice wykazywali si¢ kreatywnoscia, ujawniali swoje we-
wnetrzne talenty. Oceniaj rezultaty pracy, a nie sposdb czy
metody dochodzenia do nich. Zasada 6sma: ufaj tam, gdzie to
zaufanie jest mozliwe — zaufanie zwykle sprzyja dobre] pracy
i buduje atmosferq, w ktorej pracownicy daja z siebie wiecej niz
wtedy, gdy widza, ze kierownictwo firmy lub bezposredni prze-
tozony/przetozona charakteryzuje si¢ podejrzliwoscig 1 wyraza ja
na kazdym kroku. Nowoczesny menedzer szanuje ludzi, ktorych
zatrudnia, 1 ufa im. Najlepszym sposobem wyrazenia zaufania
jest pochwalenie za dobrze wykonang prace. Zasada dziewiata
1 dziesigta: chwal publicznie, krytykuj w cztery oczy — nikt z nas
nie lubi by¢ ganiony za jakies przewinienie lub nie dos¢ staranne
wykonywanie swoich obowiazkdéw w obecnosci kolegow 1 kole-
zanek, wiec uwagi krytyczne odnos$nie do wykonywania zadan
przez pracownika/pracownice najlepiej przekazac na osobnosci,
a gdy chce sie kogos pochwalié, najlepiej czynic to tak, zeby inni
styszeli, bo to bedzie dziatalo motywujaco takze na innych pod-
wladnych, jako ze kazdy cztowiek lubi by¢ chwalony 1 dotozy
staran, by zastuzy¢ na pochwalte w przysztosci. Zasada jedenasta:
krytykuj konstruktywnie, a wiec tak, zeby z tej krytyki wynikaty
jakies konkrety, zeby byto powiedziane, jak mozna poprawic
wykonywanie danego zadania, co zmieni¢ w swojej pracy, aby
uzyskac lepsze wyniki, jakie instrumenty lub metody wykorzy-
staé, na jakie szkolenie wystac pracownice/pracownika w celu uzu-
petnienia wiedzy badZ rozwiniecia potrzebnych umiejetnosci. Za-
sada dwunasta: podaj do wiadomosci, ze chetnie widzisz nowe
pomysly, bo wowczas bedziesz nimi zasypywany przez podwlad-
nych, i chociaz nie wszystkie dadzg sie w praktyce zastosowac, to
w Swiadomosci pracownikow/pracownic utrwali si¢ przekonanie,
ze maja oni co§ do powiedzenia 1 moga poprzez zglaszane pomysty
wplywaé na rozwdj firmy’.

> Za: W. Nickels, Zrozumiec biznes, Bellona, Warszawa 1995, s. 343 — 344,
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Zarzadzanie partnerskie 1 kooperatywne, czyli takie, ktore opiera
si¢ na wymienionych wyzej zasadach, to wyzwanie XXI wieku
dla kazdego przedsiebiorstwa chcacego utrzymac sie na rynku.
»Jeshi przed kilkoma laty za kryterium efektywnosci zwierzchni-
kéw uznawano jedynie wyniki finansowe, to dzis wydaje sie co-
raz bardziej oczywiste, ze zasada »zarzgdzania blisko cztowieka«
jest kluczem do sukcesu firmy”*. Na Swiecie odchodzi sie stop-
niowo od tradycyjnego modelu zarzgdzania, opartego na hierar-
chicznym i przedmiotowym traktowaniu zasobéw pracy, na
rzecz wprowadzania plaskich i elastycznych struktur oraz ukie-
runkowania na rozwdj kapitatu ludzkiego, wlasciwe relacje mie-
dzyludzkie, w tym dazenie do wspdlpracy na zasadzie ja wygry-
wam — ty wygrywasz (nikt nie ponosi porazki; obie strony
wygrywaja). Innymi stowy — nowoczesne zarzadzanie to sie¢
wzajemnych powiazan, a nie piramida wladzy’ (por. tabela 3.1).

* K. Oppermann, E. Weber, Jezyk kobiet, jezyk mezczyzn — jak porozumiewac
sig w miejscu pracy, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2000, s. 105. Podobne stanowisko reprezentuje Iwona Majewska-Opietka,
ktora akcentuje, ze ,,cztowiek ma, owszem, Zoladek, rozum i serce,
ale ma takze dusze”, czyli prawdziwy sukces zapewnia przedsiebiorstwu
zarzadzanie oparte na rozmowie o wizji i misji firmy, o rolach i celach,
oraz na motywowaniu pracownikow do tego, zeby chcieli wnies¢
swoj wlasny znaczacy wkiad w te procesy. Por. I. Majewska-Opielka,
Umyst lidera. Jak kierowac ludzmi u progu XXI wieku, Wydawnictwo
Medium, Warszawa 1998, s. 144 1 146. Odniesienia do tej zasady mozna
znalez¢ w ksiazkach o zarzadzaniu. Por. na przyklad: A. Pocztowski,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, wyd. 11,
PWE, Warszawa 2007, s. 96, 403 — 405; Zarzgdzanie talentami,
red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 43 — 45; Podstawy
zarzqdzania przedsiebiorstwem na progu XXI w., red. B. Olszewska,
Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu, Wroclaw 2007, s. 223 — 256.

H. Fisher, Pierwsza plec. Jak wrodzone talenty kobiet zmienig nasz
swiat, Wydawnictwo Jacek Santorski & Co, Warszawa 2003, s. 78.
Por. takze: P.F. Drucker, Looking ahead: Implication of the present:
The future that bas already happened, ,Harvard Business Review”,
September-October 1997; T. Peters, Biznes od nowa, Wydawnictwo
Studio EMKA, Warszawa 2005.

v
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Tabela 3.1. Poréwnanie tradycyjnego i nowoczesnego stylu zarzadzania

Styl tradycyjny Styl nowoczesny

Konkurencja, wspotzawodnictwo ~ Wspolpraca, budowanie zespotow
Przepisy Zwigzki miedzyludzkie
Jednozadaniowosé Wielozadaniowosé

Wydawanie polecen Zadawanie pytan

Surowe wymagania Inspiracja

Podboj Porozumienie

Zarzadzanie Zachecanie

Kontrola i nakazy Zaufanie, wspolpraca i pochwaly
Informacje trzeba mied Informacjg trzeba si¢ dzieli¢
Kobiety na stanowiskach Kobiety menedzerowie
pomocniczych

Zrodlo: T. Peters, Biznes od nowa, Wydawnictwo Studio Emka, War-
szawa 2005, s. 275.

Modele hierarchiczne stajg sie coraz mniej uzyteczne, a dzialanie
w pojedynke grozi wyeliminowaniem z rynku. Firmy zwiekszaja
wlasne szanse na przetrwanie, gdy laczy zasoby, dzielg si¢ ryzy-
kiem i strumieniami zysku, czyli opieraja swoje relacje na sieci
powigzan. Sie¢ — jak wskazuje Jeremy Rifkin — jest jedynym
modelem organizacji przedsiebiorstwa, ktory moze sprostac szyb-
kosci, ztozonosci 1 réznorodnosci globalnego swiata®. Model sieci
zmienia rozumienie wlasnosci 1 filozofie gospodarowania. ,W sie-
ciach wlasnos¢ materialna i intelektualna pozostaje w rekach
producenta 1 jest wykorzystywana przez jeden lub kilka innych
podmiotow. Wiedza, informacja i know-how, ktore s3 formami
wlasnosci, rowniez naleza do zasobow wykorzystywanych przez
rozne podmioty. To, co jest moje, jest takze twoje. Wyrazne

¢ J. Rifkin, Enropejskie marzenie. Jak europejska wizja przysztosci zaémiewa
American Dream, Wydawnictwo Nadir, Warszawa 2005, s. 233.
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terytorialne granice, ktore w epoce transakcji rynkowych byly
whasciwe dla ustrojow opartych na wlasnosci prywatnej, zanikaja.
To, co dawniej bylo granica oddzielajaca strony, teraz staje si¢
terenem wspolnym. W przeciwienstwie do wymian rynkowych,
ktore majg prowadzic do tego, ze jedni wygrywaja, a drudzy prze-
grywajg, w relacjach sieciowych owocem wspotdziatania ma by¢
sytuacja nazywana »win-win« (wygrana obu stron)™’.

W erze postindustrialnej mamy do czynienia z duzg dynamika zmian
zarOwno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa, co wy-
musza bardziej profesjonalne podejscie do zarzadzania. W pono-
woczesnym (postindustrialnym) spoleczenstwie nie mozna juz za-
rzadzac jedynie poprzez planowanie, organizowanie 1 kierowanie
pracg innych, potrzebna jest rewolucja w ,sferze podstawowych
zasad organizacyjnych i menedzerskich™. Potrzebne s3 zmiany
zarOwno w samym przedsiebiorstwie, jak 1 zmiany w podejsciu
1 sposobie zarzadzania. Przed kazdym menedzerem stoja nowe
wyzwania. Wedtug klasycznego podejscia, do jego funkeji nalezg
planowanie, organizowanie, motywowanie (przewodzenie) i kon-
trolowanie, ale wspolczesnie zwraca sie uwage na tak wazne role
menedzera, jak podejmowanie decyzji, przekazywanie informacji
1 komunikowanie si¢ z innymi, czyli role mieszczace si¢ w sferze
stosunkow miedzyludzkich’. Menedzer ma w obrebie swojego
oddzialywania r6znego rodzaju zasoby, w tym przede wszystkim
zasoby ludzkie. Tym, co definiuje menedzera, jest podejmowanie
w sposob odpowiedzialny i skuteczny dziatan dotyczacych wy-
korzystania powierzonych we wladanie zasobow. Nalezy sie zgo-
dzié, ze ,;skuteczni menedzerowie nie skupiajg si¢ na dziataniach,
lecz na oddziatywaniach. Koordynujg 1 integrujg wzajemne oddzia-
tywania jednostek organizacyjnych i ludzi. Nie kieruja »dziatal-

7 Ibidem, s. 234.

$ Por.: M. Crozier, Przedsigbiorstwo na podstuchu. Jak uczy¢ sig zarzqdzania
postindustrialnego, PWE, Warszawa 1993, s. 27.

? U. Ornarowicz, Menedzer XX1 wiekn. Definicja, identyfikacja, edukacja,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 20.
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noscig« podlegtych im jednostek i ludzi; kierujg ich wzajemnymi
oddziatywaniami”®°. Podkresla si¢ takze znaczenie 1 range kom-
petencji 0s6b na stanowiskach menedzerskich. Urszula Ornaro-
wicz definiuje menedzera jako ,uczestnika formalnej organizacji
funkcjonujacej w sferze spoteczno-gospodarczej”, ktory spetnia
nastepujgce warunki:

e zarzadza cala organizacjy (przedsiebiorstwem, firmg)
albo autonomiczny jej czescia, badz procesem zwigzanym
z funkcjonowaniem organizacji albo tez realizowanym
przez nig przedsiewzieciem;

e godzi sprzeczne interesy roznych grup i 0sob (tzw. stakeholders)
z Interesami organizacji;

e wywiera bezposredni i pozytywny wptyw na funkcjonowanie
organizacji (przedsiebiorstwa, firmy) jako calosci i ponosi
odpowiedzialnos¢ za jej funkcjonowanie, w tym za wyniki
podwladnych;

¢ jego odpowiedzialnosc nie jest przypadkowa, a miesci sie
w sferze jego kompetencji, na ktorg sktadajg sie z jednej
strony odpowiednia wiedza, umiejetnosci i cechy psychofizyczne,
a z drugiej — powierzone mu obowiazki (upowaznienie
do zarzadzania)'.

Cho¢ cytowana autorka, podobnie zreszty jak wszyscy inni zaj-
mujacy sie zagadnieniami zarzadzania i definiowaniem oraz cha-
rakteryzowaniem menedzerow, uzywa meskiej formy osobowej
sugerujacej, ze menedzerowie to wylacznie mezczyzni (podczas
gdy prawda jest taka, ze stanowig oni wiekszos¢ w tej grupie), to
jej rozwazania nalezy rozciagnaC na wszystkie osoby zajmujace
stanowiskach menedzerskie badz tez przygotowujace si¢ do ich
objecia, a wigc takze na kobiety.

19 R.L. Ackoff, Zarzqgdzanie w matych dawkach, PWN, Warszawa 1993,
s. 103 — 104 (cyt. za: U. Ornarowicz, op. cit., s. 36).

" U. Ornarowicz, op. cit., s. 75 — 76.

107



Kobiecy styl zarzqdzania

Wspolczesnie przyjelo si¢ juz méwi¢ o menedzerach jako grupie
zawodowej, jako profesjonalistach. Bogdan Wawrzyniak pisze,
ze zarzadzanie potrzebuje profesjonalizmu, bowiem , Transfor-
macja globalna to wielka zmiana, kt6rg mozna przyrownac do
rewolucji przemystowej. Skuteczne uczestniczenie w niej wymaga
profesjonalnych dziatan w zakresie wszystkich obszarow zarza-

dzania”"?

. W podobny sposob wypowiada si¢ Czestaw Sikorski,
ktory zwraca uwage, ze kierownik nie musi znaé si¢ na dziedzi-
nie, ktorg zarzadza, ale powinien by¢ ,,profesjonalista w dziedzi-
nie zarzadzania”"”. Z kolei Jolanta Gladys-Jakobik ukazuje, jak
w Polsce w ostatnich dwoch dekadach ewoluowal proces profe-
sjonalizacji menedzera: od ,protomenedzera”, czyli kierownika
uksztaltowanego w okresie transformacji (juz nienomenklaturo-
wego), do ,prawdziwego menedzera”, czyli menedzera profesjo-
nalisty, wyposazonego w wiedze, umiejetnosci i odpowiednia po-
stawe'’. Jak pisze Urszula Ornarowicz, ,zawod menedzera, bez
wzgledu na to, czy odnosi si¢ do realiow Polski, czy innego kraju,
staje sie na naszych oczach profesja, ale w innym nieco, niz przy-
wykliSmy to przyjmowac, rozumieniu — staje sie profesja w co-
raz wezszym rozumieniu tej nazwy i oznacza zawod szczegodlny,
ze szczegOlng w nim rola wysokiego poziomu wiedzy, znajdujacej
zastosowanie w praktyce, 1 profesjonalnej postawy, a takze umie-
jetnosci, z »odbiciem« tych cech w prestizu spotecznym 1 szeroko

rozumianej profesjonalnej kulturze”®.

2 B. Wawrzyniak, Raport o zarzqgdzanin nr 5, MBA” 2001, nr 1, 5. 22
(cyt. za: U. Ornarowicz, op. cit., s. 79).

" C. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzqdzania nowoczesnym
przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995,
s. 31 (cyt. za: U. Ornarowicz, op. cit., s. 80).

'* J. Gladys-Jakobik, Menedzerowie czy protomenedzerowie?, ,MBA”
1998, nr 5, s. 39 oraz J. Gladys-Jakobik, Profesjonalisci w zarzqdzaniu,
»>MBA” 2000, nr 1, s. 18.

'* U. Ornarowicz, op. cit., s. 104.
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Niezaleznie od tego, czy menedzer (mgzczyzna lub kobieta) to
przedsiebiorca prowadzacy wlasng firme, czy osoba zatrudniona
jako pracownik najemny w przedsiebiorstwie lub filii przedsie-
biorstwa zagranicznego, powinien on juz dzisiaj by¢ wyposazony
w odpowiednig wiedze o zarzadzaniu wspolczesng firma, umie
godzi¢ sprzeczne interesy roznych grup spotecznych (interesariu-
szy) oraz musi by¢ otwarty na zewnetrzny, otaczajacy przedsie-
biorstwo swiat — na potrzeby klientow i rynku. Inaczej mowiac
— ,odwr6cony plecami do firmy, a frontem do otaczajacego j3

Swiata”'e,

Style meskie i kobiece

W amerykanskiej literaturze o zarzadzaniu mozna znalez¢ argu-
menty, ze kobiety i mezczyzni roznig sie pod wzgledem stylow
zarzadzania, jak rowniez stwierdzenia, ze styl zarzadzania nie
zalezy od plci, a raczej od charakteru firmy, jej kultury organiza-
cyjnej, warunkow funkcjonowania. Judy B. Rosener wskazuje, ze
roznice w stylach zarzadzania ze wzgledu na plec istniejg. We-
dtug niej kobiety charakteryzuja sie interaktywnym stylem kie-
rowania, zgodnym z ich zyciowym doswiadczeniem, cechujgcym
si¢ nastawieniem na wspOlprace 1 komunikacje z innymi. Mez-
czyzni za$ preferujg styl nakazowo-kontrolujacy, czyli zarzadzaja
poprzez przekazywanie polecen z gory w dol, inaczej mowiac
— w sposéb autorytarny"’.

' Por.: T. Wielicki, Ewolucyjny model doskonalenia firmy XXI wieku:
od ISO i TQM do organizacji inteligentnej, w: Przedsigbiorstwo przysztosci,
red. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Difin, Warszawa 2000.

' Por.: ].B. Rosener, Przywddztwo i paradoks plci, w: Kobiety,
mezczyini i pled, red. M.R. Walsh (opracowanie naukowe wydania
polskiego A. Titkow), Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 2003,

s. 349 — 352.
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Cechy charakteryzujgce osobg zarzadzajaca w sposdb autorytarny

Decydowanie; decyduje samodzielnie i na wiasng odpowiedzialno$¢, w opar-
ciu o wiasne przekonania. Bardzo rzadko konsultuje sig z jakimkolwiek spo-
$rod podlegtych mu pracownikéw.

Motywowanie: opiera sig na grozbach i karach, gdy ocenia prace pod-
wiadnych; ocenia cztowieka. Utrzymuje dystans, nie wchodzi w blizsze
relacje z pracownikami, chyba ze kogo$ specjalnie faworyzuje za bezwzgledne
podporzadkowanie. Udziela pochwat w wypadku bardzo dobrej i sumienng;
realizacji wydawanych polecen.

Koordynacja: wymaga informacji i sprawozdan z realizacji nawet bardzo
szczegotowych polecen, przestrzega Scistego podziatu zadan i odpowiedzial-
nosci. Przekazuje szczegdtowe instrukcije, nie dopuszcza do dyskutowania
na ich temat.

Zrédto: S. Katuzny, Skuteczne kierowanie przedsiebiorstwem. Techniki osiggania
sukcesu, Kwantum, Warszawa 1996, s. 66.

Podobnie uwaza Helen Fisher, ktora mowi, ze kobiety majg ten-
dencje do myslenia kontekstowego — widza zagadnienia szerzej
niz szefowie plci meskiej, przy podejmowaniu decyzji biorg pod
uwage wiecej danych, czynnikow 1 opcji oraz dostrzegaja wigcej
sposobow dziatania. Kobiece mysSlenie to — wedtug tej autorki
— my¢lenie sieciowe w odr6znieniu od mys$lenia sekwencyjnego,
ktore jest skoncentrowane, poszufladkowane, liniowe, i charak-
teryzuje mezczyzn'. O ile mezczyzni widza firme jako rozczton-
kowany zbior roznorodnych elementow, o tyle kobiety wykazuja
tendencje do postrzegania firmy jako calosci — jako systemu
wspolzaleznych 1 wpltywajacych na siebie zasobow materialnych
1 pozamaterialnych.

Rosabeth Kanter ttumaczy roznice w stylach zarzadzania kobiet
1 mezezyzn roznymi ich pozycjami w strukturze firmy, czyli czyn-

'® H. Fisher, op. cit., s. 21 - 23.
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nikami wylacznie kulturowymi, nie za$ wynikajgcymi z natural-
nych predyspozycji jednej lub drugiej plci. Twierdzi ona, ze gdyby
poroéwnywalny byt status 1 wladza mezczyzn 1 kobiet (a nie jest,
bowiem to me¢zczyzni weigz dysponujg wladza, jak 1 statusem
w spoleczenstwie 1 miejscu pracy), to na stanowisku menedzera

zachowywaliby si¢ oni podobnie®.

Z kolei Garry N. Powell twierdzi, ze nie ma roznic w stylach, ze
mezczyzni 1 kobiety przejawiajg podobny potencjat kierowniczy,
ze majg podobnie wysoka motywacje do tego, by zabiega¢ o prze-
wodzenie innym. I cho¢ kobiety czesciej s3 ukierunkowane na
wlasny rozwdj 1 ciekawe wyzwania, a mezczyzni koncentrujg si¢
na srodowisku pracy, jej prestizu, mozliwosciach wywierania wplywu
1 dazeniu do jak najwyzszych wynagrodzen, cho¢ kobiety maja
tendencje do zarzadzania demokratycznego, a mezczyzni do za-
rzadzania autokratycznego, to nie mozna na tej podstawie wnio-
skowaé, ze kobiety mniej nadajg si¢ do zarzadzania niz mez-
czyzni lub ze mezczyzni bardziej nadaja sie do zarzadzania niz
kobiety. Garry N. Powell pisze: ,Niewiele jest powodow, by
wierzy¢, ze tylko kobiety lub tylko mezczyzni moga stac si¢ do-
skonalym menedzerem. Przedstawiciele kazdej z plci mogy byé
wspanialymi, przecietnymi albo kiepskimi menedzerami””. Przed-
siebiorstwa zatem winny w jak najlepszy sposdb wykorzystywaé
talenty zaréwno kobiet, jak 1 mezczyzn, bo tylko wtedy spro-
stajg konkurencji na rynku. Ten glos wpisuje sie w nurt zwigzany
z twierdzeniem, ze zacierajy si¢ roznice w stylach zarzadzaniach
kobiet i mezczyzn, nurt widoczny juz w Europie Zachodniej, ale
jeszcze nie w Polsce, gdzie wcigz efektywny menedzer kojarzony
jest z wizerunkiem pewnego swojej pozycji 1 autorytarnego mez-
czyzny.

" Cyt. za: B. Budrowska, Kobiecy sposéb zarzqdzania i sprawowania
wladzy, w: Szklany sufit..., op. cit., s. 76.

? G.N. Powell, Przywddztwo i plec: Vive la différence?, w: Kobiety,
mezczyini i pled, op. cit., s. 362.
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Cechy charakteryzujgce osobe zarzadzajaca w sposdb demokratyczny

Decydowanie; podejmuje decyzje po konsultacii i uwzglednieniu sugestii swo-
ich podwtadnych, czyli nie podejmuje decyzji samodzielnie, na wiasng reke.

Motywowanie: komunikuje wszystkim spostrzeganie silnych stron ich oso-
bowosci, przyczyniajgcych sie do dobrej pracy w przyjemnej atmosferze. Po-
dziat nagrod jest wynikiem konsultacji z catym zespotem. Tak dobiera zadania,
by odpowiadaty zainteresowaniom i preferencjom zespotu pracowniczego oraz
0s6b go tworzacych.

Koordynacija: nie przywiazuje wagi do sztywnej organizacji zespofu pracow-
niczego, do $cistego podziatu zadan. Daje pracownikom duzy zakres samo-
dzielnosci. Rzadko negatywnie ocenia i komentuje. Udziela informacji o at-
mosferze i sytuacji panujacej w zespole.

Zalety stylu demokratycznego: wzmacnia u podwtadnych zainteresowanie
pracg, zaangazowanie i identyfikowanie sig z firma; umozliwia peine wy-
korzystanie umiejetnosci i wiedzy pracownikéw, wzmaga ich poczucie od-
powiedzialno$ci za powierzone zadania; wyzwala inwencjg tworcza; inte-
gruje pracownikdw; podnosi morale i kulture wspotzycia spofecznego.

Wady stylu demokratycznego: konieczno$¢ uzgadniania stanowisk wydfuza
czas podejmowania decyzji; moze prowadzi¢ do chaosu w przypadku dziatan
wymagajacych koordynacji; wymaga od kierownika duzych umiejgtno$ci
interpersonalnych i ciggtej pracy z podwtadnymi; stwarza niekiedy pozory
stabosci i ulegtosci kierownika.

Zrodto: S. Katuzny, Skuteczne kierowanie przedsiebiorstwem. Techniki osiggania
sukcesu, Kwantum, Warszawa 1996, s. 63 1 67.

Informatyzacja i globalizacja wymuszaja na menedzerach koniecz-
nos¢ brania pod uwage 1 rozwazania coraz wiekszej liczby czyn-
nikdw, a w tym bardzo pomocne okazuje sie myslenie holistyczne,
ktore zdaniem Helen Fisher charakteryzuje kobiety. Mezczyzni
muszg si¢ go nauczy¢, podczas gdy kobiety — siegna¢ do swoich
zasobow 1 talentow. Zdaniem Toma Petersa — amerykanskiego
specjalisty od biznesu — kobiety lepiej nadajg si¢ na lider6w niz
mezczyzni, poniewaz s bardziej zdecydowane 1 tatwiej zdoby-
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waja zaufanie niz mezczyzni. Wedlug niego kobiety sg tez lep-
szymi sprzedawcami (dzigki wysokiej umiejetnosci komunikowania
sie) 1 inwestorami (dzieki rozwaznemu podejmowaniu decyzji),
ksztalcy sie 1 s3 otwarte na zmiany, maj talenty bardzo potrzebne
w nowej gospodarce. Nowa gospodarka (nowa ekonomia®') pre-
feruje kobiety, poniewaz przywigzuja one do hierarchii mniejsza
wage niz mezczyzni, tatwiej nawigzujg kontakty 1 podtrzymujg
wiezi, czeSciej wspoltpracujg niz rywalizujg. , Talent kobiet jest

po prostu naszy wspanialy szansg. Okazja pukajacg do drzwi”.

Iwona Majewska-Opietka podkresla znaczenie intuicji w przewo-
dzeniu innym, a ta jest cecha immanentnie kojarzong z kobietami
1 do niedawna zaden biznesmen nie odwazylby sie przyznac do jej
stosowania z obawy przed narazeniem si¢ na Smieszno$c®. Bada-
nia nad inteligencjg emocjonalng daja kolejne plusy kobietom: osia-
gajg one lepsze od mezczyzn wyniki niemal we wszystkich skta-
dowych takiej inteligencji, a wiec:
e maj3 wieksza empatie (rozpoznawanie i odczytywanie
uczuc innych)?;

1 _Nowa ekonomia” jest kojarzona z gospodarka, w ktdrej technologie

komunikacyjne decyduja o swiatowej konkurencyjnosci, a innowacje
1 pomysly s3 wazniejsze niz masowa produkcja. Praca fizyczna jest
wyplerana przez prac¢ umyslowa. Spoleczenstwo, w ktorym dominuja
elementy ,nowej ekonomii”, jest nazywane spoleczenstwem
informatycznym. Por.: F. Fukuyama, Wielki wstrzqs. Natura ludzka
a odbudowa porzqdku spotecznego, Bertelsmann Media, Klub Swiat
Ksigzki Politeja, Warszawa 2000 oraz Encyklopedia of the New Economy,
http:/ [www.hotwired.com/special/ene/ene[1].htm.

T. Peters, Biznes od nowa, op. cit., s. 271. Por. takze: H. Fisher,
Pierwsza ptec..., op. cit., s. 33 — 86.

22

23

I. Majewska-Opietka, Umyst lidera..., op. cit., s. 67.

** Najnowsze badania zaprzeczaja powszechnemu pogladowi, ze kobiety

charakteryzuja sie empatig wobec wszystkich; sg bardziej empatyczne
jedynie wobec swoich przyjaciét lub najblizszych. Za: S. Pinker,
Tabula rasa. Spory o nature ludzkg, Gdahskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 489.
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e latwiej rozpoznaja 1 nazywaja uczucia wlasne;
e lepiej znoszy frustracje 1 stres;
e maja wieksza zdolnos¢ koncentracji;

e skuteczniej rozwiazuja konflikty i problemy miedzyludzkie.

I tylko w jednym przegrywajg z mezczyznami: kobietom brakuje
pewnosci siebie 1 wiary w sukces (dlaczego tak sie dzieje, jakie sg
tego zrodha, zostalo wyjasnione w poprzednim rozdziale). Ojcem
definicji pojecia ,inteligencja emocjonalna” jest Arystoteles, ktory
w swoim traktacie o cnocie, charakterze 1 dobrym zyciu wskazal
na znaczenie emocji 1 namigtnosci, podkreslajac, ze istotna jest
»odpowiednios¢ emocji”. Wspolczesni psychologowie definiuja
inteligencje emocjonalng jako wlasciwe do miejsca, czasu 1 oko-
licznosci, a wiec inteligentne, uzywanie emocji. Tworcy terminu
— John Mayer i Peter Salovey — wyodrebnili cztery umiejetnosci
sktadajace si¢ na inteligencje emocjonalna:

1. umiejetnos¢ postrzegania, oceny 1 wyrazania emocjl;

2. umiejetnos¢ zarzadzania uczuciami;

3. umiejetno$¢ rozumienia wlasnych emocji 1 wiedzy,
ktora z nich wynika;

4. umieje¢tno$¢ panowania nad emocjami®.

To wlasnie wysoka inteligencja emocjonalna oraz uzywanie part-
nerskiego jezyka w komunikowaniu sie, a takze tatwos¢ nawia-
zywania i utrzymywania kontaktow decyduja — jak wynika z badan
— o0 osigganiu sukcesow przez kobiety, jak rowniez o tym, ze
zajmuja one stanowiska kierownicze. Jednoczesnie to te umie-
jetnosci sg bardzo pozadane we wspolczesnym zarzadzaniu.

» Za: H. Weisinger, Inteligencja emocjonalna w biznesie. Jak zwigkszy¢
wlasne szanse na sukces, Business Press, Warszawa 1998 oraz D. Goleman,
Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan 1997.
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Styl jgzykowy oparty na higrarchii — przyktady”

o Przefozony wskazuje, ze ubiér pracownika jest niewtasciwy. Mdwi:
.Uwaza pan, ze panski ubiér jest gustowny?” (w pytaniu zawarta
jest krytyka podana nie wprost i sugestia, ze pracownik ten nie ma
za grosz gustu).

o Pracownica przychodzi do pracy spdzniona. Jej przetozony mowi:
.Prosze przyj$¢ jutro punktualnie, w przeciwnym razie nie musi pani
w ogole przychodzi¢” (w stwierdzeniu zawarte s rozkaz i grozba).

o Pracownik nie sfucha, co méwi do niego przetozona, wigc ta mowi:
,Czy ja méwie do $ciany? Prosze odtozy¢ papiery, kiedy z panem
rozmawiam!” (rozkaz).

o Jedna pozycja zostata nieprawidtowo zaksiegowana. Przetozony méwi:
.Moja droga, mamy wreszcie ten kosztowny system komputerowy.
llu jeszcze szkolen pani potrzebuje?” (w wypowiedzi przetozonego
stycha¢ paternalizm, sarkazm i ironig).

e Pracownik wydat opinig, z ktérg jego przetozony sig nie zgadza. Mowi:
..Czy nie powinien pan najpierw przemysle¢ swoich pogladéw i zastanowi¢
sie nad sifg ich przekonywania?” (w tej wypowiedzi zabrzmiaty pouczenie
i potraktowanie pracownika z gory).

Styl jezykowy oparty na wystuchaniu i gotowosci do kompromisu — rela-
cjach partnerskich?’

o Ubidr pracownika jest niewtasciwy. Przetozony méwi: ,,Panski ubiér
jest niestosowny do zadan, ktére pan wykonuje. Sugeruje, by zmienit
pan dzinsy na garnitur”.

o Pracownica przychodzi do pracy spézniona. Przefozony maéwi:
.Obserwuje, ze w ostatnich dniach zdarza sie pani spdznia¢ do pracy.
Czy ma pani jaki$ problem? Chciatbym wiedzie¢, z czego wynikaja
te spoznienia”.

*¢ Zaczerpnieto z: K. Oppermann, E. Weber, Jezyk kobiet, jezyk mezczyzn. ..
op. cit., s. 57.

¥ Opracowanie wlasne na podstawie: Ibidem.
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e Pracownik nie stucha, co méwi do niego przefozona, wigc ta méwi:
.Prosze na chwilg odfozy¢ te papiery, bo mam panu co$ waznego
do zakomunikowania”.

o Jedna pozycja zostata nieprawidfowo zaksiegowana. Przetozony
mowi: ,,Zauwazytem powtarzajacy sie bfgd w ksiegowaniu.
Czy potrzebuje pani pomocy, by szybciej wdrozyé sie w nowy system
komputerowy?”

o Pracownik wydat opinig, z ktérg jego przetozony sig nie zgadza.
Méwi: ,Nie do konca sie zgadzam z paniskg opinig. Chciatbym jg
z panem przedyskutowac, zeby pozna¢ panskie argumenty”.

Wyniki badania polskich menedzerek z 2000 roku™ po pierwsze
zaprzeczyly temu, ze kobiety maja mniejsze predyspozycje do
zarzadzania niz mezczyzni, a po drugie wyraznie pokazaly, ze
wiekszos¢ kobiet wykazuje tendencje do demokratycznego, a wigc
partycypacyjnego, partnerskiego zarzadzania. Takie zarzadzanie
ksztattuje w pracownikach postawy aktywnego wspoldziatania
1 brania odpowiedzialnosci za rozwdj firmy, utozsamiania sie
z firmg 1 motywuje podwladnych do pracy. Jak wskazuje William
Nickels, im wyzszy szczebel zarzadzania, tym wieksza role od-

** Bylo to prekursorskie w Polsce badanie kobiet na stanowiskach
kierowniczych, finansowane przez Amerykanska Agencje ds. Rozwoju
(USAID). Objeto nim 20 tys. kobiet zajmujacych stanowiska
kierownicze od samodzielnej ksiegowej do dyrektora generalnego,
w przedsigbiorstwach zatrudniajacych 5 lub wiecej osob. Na ankiete
odpowiedziaty 1892 kobiety. Uzyskana proba byla reprezentatywna
ze wzgledu na wiek menedzerek. Badane w wiekszym stopniu, niz to
wynika z danych GUS odnoszacych si¢ do ogotu kobiet na stanowiskach
kierowniczych, reprezentowaly sektor prywatny oraz w mniejszym
stopniu branze sfeminizowane. Por.: E. Lisowska, R. Bliss, L. Polutnik,
J. Lavelle, Polskie menedzerki 2000 i ich poréwnanie z amerykariskim,
,Kobieta i Biznes” 2000, nr 1 — 2; R.T. Bliss, L. Polutnik, E. Lisowska,
Women Business Owners and managers in Poland, w: New Perspective
on Women Entrepreneurs, red. ].E. Butler, Information Age Publishing
Inc., Greenwich 2003, s. 225 — 241.
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grywajg umiejetnosci wspolpracy z ludzmi 1 umiejetnosci koncep-
cyjne, a mniejsza — umiejetnosci techniczne”. Partnerstwo i umie-
jetnos¢ pracy zespotowej sa bardziej skuteczne niz autorytaryzm
1 indywidualizm. A kobiety majg talenty do kooperacji, integro-
wania ludzi i ukfadania dobrych stosunkow miedzy nimi, do ela-
stycznoSci 1 znoszenia porazek®. Wiecej kobiet menedzeréw niz
mezczyzn ma wysokie poczucie wewnetrznej kontroli w srodo-
wisku pracy, czyli postrzega siebie jako sprawce zmian, jest prze-
konanych, ze moze ksztaltowal rzeczywistos¢ 1 czyni to*'. Po-
wiedzmy raz jeszcze: ,to kobiety maja potrzebng dzi$ inteligencje
emocjonalng: wrazliwos¢, uczuciowosé, empatie [...] lepiej roz-
winietg intuicje, zdolnosé calosciowego postrzegania sytuacji,
a zatem podejmowania trafniejszych decyzji”*2. Dzieki tym cechom
kobiety skuteczniej motywujg pracownikow.

Harriet Rubin twierdzi, ze kobiety stosuja ,zarzadzanie przez
mitos¢” (managment-by-love), podczas gdy mezczyzni — ,za-
rzadzanie przez strach” (management-by-fear)*. To drugie skut-
kuje brakiem motywacji do pracy wsrod podwladnych 1 wplywa
negatywnie na atmosfere w firmie, dlatego przedsiebiorstwa od-
chodzg od takiego zarzadzania i doceniajg migkkie metody, ktore
sa uosabiane przez kobiety (por. tabela 3.2)*.

? W. Nickels, Zrozumiec biznes, op. cit., s. 342.

*® Por.: M. Ben-Yoseph, L. Gundry, The Future of Work: Implications
for Women Entrepreneurs in Transition Economies, ,Women & Business”
1998, No 3 — 4, s. 59.

! Por.: L. Porzuczek, J. Danaj, Jaki jestes kierowniku? Z badar polskich
menedzeréow, ,Personel” 1998, nr 7 — 8, s. 38.

2 1. Majewska-Opietka, Czas kobiet, op. cit., s. 242.

» H. Rubin, The Princess. Machiavelli for Women, Nowy Jork 1997,
cyt. za: J. Brol, M. Kosior, Kobiecy styl zarzqdzania w Polsce (aspekty
spoteczno-ekonomiczne), ,Kobieta 1 Biznes” 2004, nr 1 — 4, s. 10.

* Por.: L. Swieboda-Toborek, Kobieta sukcesu pod szklanym sufitem,
»Charaktery” 2000, nr 11.
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Kobiecy styl zarzqdzania

Tabela 3.2. Cechy typowe dla tradycyjnego 1 kobiecego stylu zarzadzania

Styl tradycyjny

Styl kobiecy (nowoczesny)

Zarzadzanie oparte na ,,strachu”

Zdystansowanie 1 hierarchiczne
relacje przetozonego
z podwladnymi

Nastawienie na forsowanie
swoich racji

Wysokie kwalifikacje 1 duze
doswiadczenie

Myslenie w kategoriach idei
Determinacja w osigganiu celu
Niedocenianie czynnika ludzkiego

Niewielka inteligencja
emocjonalna

Problemy ze skuteczng
motywacja podwladnych

Trudnosci w przekazywaniu
innym swoich kompetencji

Nastawienie na wspolzawodnictwo
i kontrole

Autokratyzm oparty
na dyrektywach

Zarzadzanie oparte na ,,mitoSci”

Partnerskie relacje z podwladnymi

Nastawienie na kompromis
i mediacje

Wysokie kwalifikacje 1 duze
doswiadczenie

Myslenie w kategoriach dobra
ludzi

Rzeczowosc 1 skutecznosé,
ale granica jest kompromis

Nacisk na komunikatywnos¢
i zdolnosci interpersonalne

Wysoka inteligencja
emocjonalna

Fatwos¢ w motywowaniu
podwiadnych

Latwos¢ w dzieleniu sie wiedza
przez mentoring i coaching

Wspotdziatanie i praca zespotowa

Demokracja oparta
na wspoluczestnictwie

Zrédto: Harriet Rubin, The Princess. Machiavelli for Women, cyt. za:
J. Brol, M. Kosior, Kobiecy styl zarzqdzania w Polsce (aspekty spoteczno-
ekonomiczne), ,Kobieta i Biznes” 2004, nr 1-4, s. 10.
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Wspdtczesne zarzqdzanie potrzebuje kobiet: moze by lepie

Kobietom sprzyja postep technologiczny 1 rozwoj spoteczenstwa
informatycznego, bowiem dzieki temu zmieniajg si¢ warunki pracy:
coraz wiecej osOb moze wykonywal swoja prace w dowolnych
godzinach, czesto w domu, korzystajac z Internetu, faksu, lap-
topa czy telefonu komorkowego. Zwieksza to szanse kobiet na
dostep do wielu stanowisk pracy, w tym kierowniczych, bo umoz-
liwia faczenie obowiazkow domowych z zawodowymi. Jak na ra-
zie umiejetnoSci kobiet w sferze zarzadzania s3 w zbyt matym
stopniu wykorzystywane, ale wkrotce to sie zmieni. Badanie ,,Pol-
skie menedzerki 2000” pokazalo, ze kobiety maja najmniejsze szanse
na uzyskanie stanowiska wyzszego szczebla w przedsi¢biorstwach
o wiekszej liczbie szczebli, bardziej zhierarchizowanych, a to zna-
czy duzych, zatrudniajacych wiecej niz 250 osob. Na stanowiskach
nizszego szczebla jest ich wigcej niz mezczyzn (por. tabela 3.3).

Tabela 3.3. Pte¢ menedzera a szczebel zarzadzania w stosunku do szczebla
zajmowanego przez respondentke (w %)

Czy wirdd menedzerow  Szczebel zarzadzania w stosunku
— w stosunku do tego, na ktorym jest respondentka

do zajmowanego przez WYZSZy rownorzgdny  nizszy

Panig szczebla — jest: (N=1045) (N = 1030) (N = 1732)

wiecej mezczyzn 75,0 48,4 47,7
wiecej kobiet 11,3 21,7 28,4
tyle samo kobiet, 11,1 20,3 18,5
co mezczyzn

Inna odpowiedz 2,6 9,5 5,4

Uwaga: N oznacza liczbe odpowiadajacych.

Zrédlo: E. Lisowska, Style zarzgdzania polskich kobiet menedseréw
(w swietle wynikow badania ankietowego), ,Zeszyty Naukowe” Kole-
gium Gospodarki Swiatowej SGH 2000, nr 8, s. 97.
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