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1. Wstep

Segregacje¢ plciowa w strukturze zawodowej, a wigc przewage jednej plci w
okreslonym zawodzie, mierzy si¢ wskaznikiem nieréwnowaznosci (zwanym takze
wskaznikiem segregacji, dissimilarity index, D). Wynik uzyskany przy uzyciu tego
wskaznika obrazuje, ile procent pracownikéw danej pici musiatoby zatrudnié sie w
dziedzinie, w ktdrej przewage ma ple¢ przeciwna. W rezultacie mialoby nastapié
wyréwnanie proporcji zatrudnionych w tej branzy kobiet i mezczyzn. Wskaznik
ten ma niestety wady — im szersze sa uzyte kategorie, tym nizszy jest wskaznik
[Jacobs, Lim 1995; Reskin 1993]. Ponadto nie obrazuje on podziatu wystg¢pujacego
wewnatrz poszczegolnych branzy czy przedsigbiorstw. Istnieja jednak jeszcze inne
metody pomiaru plciowej segregacji, m.in. metoda polegajaca na poréwnaniu pro-
centowego udzialu przedstawicieli obojga pici w danej branzy. Dzigki tym meto-
dom mozna uchwyci¢ i precyzyjnie opisa¢ powazne zjawisko spoteczne, jakim jest
ograniczenie mozliwosci w sferze zatrudnienia.

Segregacja struktury zawodowej dotyka w zdecydowanie bardziej negatywny
sposob kobiety [Burns, Homel 1989; Doyal 1990; Reskin, Padevic 1999; Williams
1992, 1995]. Zawody przypisane kobietom sa uznawane za nudne, niewymagajace
szczegolnych kwalifikacji ani inteligencji, ponadto wiaza si¢ z niskimi zarobkami,
niskg pozycja spoteczng oraz brakiem mozliwosci awansu. Zjawisko to wiaze sig¢
nierozerwalnie z szowinizmem plci (seksizmem), bedacym negatywna postawy i
zachowaniem wobec danej osoby ze wzgledu na jej pte¢. Wynika on z tendencyj-
nych oczekiwan co do cech osobowosciowych, zachowan zgodnych z rola plciowa,
wygladu zewngtrznego, a takze wykonywanego zawodu przedstawicieli danej pici.
Cho¢ uprzedzenia takie dotycza takze me¢zczyzn, na drodze do kariery niezaprze-
czalnie bardziej szkodliwie oddziatuja na kobiety. To one postrzegane sa jako
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mniej kompetentne, bardziej konformistyczne czy niestabilne emocjonalnie, a
przede wszystkim jako nieuprawnione do sprawowania jakiejkolwiek wiadzy.
Zjawisko to bywa szczegdlnie nasilone w przypadku postrzegania i oceny zacho-
wan kierowniczych. Warto$¢ i wynagrodzenie za pracg stanowi czgsto konsekwen-
cje cech pracownika, w tym plci, a nie jest wynikiem kwalifikacji, wysitku, odpo-
wiedzialnosci 1 warunkow wykonywanej pracy. Co gorsze, efekt ,szklanego sufi-
tu”, czyli niewidzialnej przeszkody oddzielajacej kobiety od najwyzszych szczebli
kariery, czy ,,lepkiej podtogi” — trwalego przypisania zawodéw zdominowanych
przez kobiety do najnizszych dochodow, sprawiaja, ze kobiety zajmuja stanowiska
kierownicze zdecydowanie rzadziej niz mgzczyzni (na stu dyrektorow najwyzszego
szczebla przypadaja trzy kobiety) [Budzowska, Duch, Titkow 2003, s. 55].

Badajac wplyw segregacji plciowej w strukturze zatrudnienia, R.M. Kanter
[Kanter 1977, s. 209] przygladala si¢ osobom zatrudnionym w zawodzie uznawa-
nym za nietypowy dla plci pracownika. W ten sposob badaczce udato si¢ uchwycic
zjawisko tokenizmu (znakowania), polegajace na zatrudnianiu przedstawicieli dys-
kryminowanej plci tylko po to, by pokazac, ze taka dyskryminacja nie wystg¢puje.
Kobieta w danej firmie pelni wtedy funkcj¢ znaku dla spoteczenstwa, ze nierowno-
$ci spoleczne w organizacji nie wystgpuja. Co wigcej, tokens (osoby bedace zna-
kami) sg zatrudniani wlasnie ze wzgledu na to znaczenie, nie na kwalifikacje. Kon-
sekwencje bycia fokenem sa przykre — osoby takie spotyka sztuczne wyznaczanie
granic, spowodowane przez wyolbrzymianie réznic miedzy ,,znakiem” a reszta
pracownikow, co prowadzi do znacznego ograniczenia mozliwosci wykonywania
pracy i dostgpu do informacji. Jak wykazal Couric [Couric 1989; Davies-Netzley
1998; Scott 1996; U.S. Department... 1997], kobiety sa bardzo rzadko uwzgle¢dnia-
ne przy bardzo istotnych, lecz nieformalnych sytuacjach spoleczno-zawodowych
przez swoich wspdlpracownikéw 1 przetozonych. Najjaskrawszym przyktadem
takich praktyk moga by¢ spotkania biznesmendéw w barach ze striptizem, integru-
jace mezczyzn, a wykluczajace partnerstwo kobiet w biznesie.

Jak wykazuja badania (np. [Zimmer 1988, s. 72; Blum, Smith 1988; C.L. Wil-
liams 1995], problem naznaczania w pracy nie wynika z niedoreprezentowania plci
w danym sektorze, lecz ze spolecznego postrzegania statusu kobiet, patrzenia na
nie w kategoriach podporzadkowania. Zwalczanie nierownosci w miejscu pracy
musi wigc polega¢ na inicjatywach na glgbokim, ogdélnospotecznym poziomie.
Tylko w ten spos6b mozna uzdrowi¢ sytuacje, a nie zatuszowa¢ skutki spotecznych
nierownosci wynikajacych z przynaleznosci do danej pici.

2. Kobieta na stanowisku kierowniczym

Doswiadczenie kobiet na stanowiskach kierowniczych jest stosunkowo krotkie.
Kobiety zdobyly petny dostgp do edukacji na wszystkich szczeblach dopiero na
poczatku XX w., ich aktywno$¢ zawodowa uaktywnila si¢ pod koniec lat siedem-
dziesigtych, w zarzadzaniu zaistnialy jeszcze pdzniej. Wiasciwie dopiero teraz
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obserwujemy, ze coraz czgsciej kobiety zajmuja najwyzsze stanowiska prezesow,
dyrektorow bardzo duzych firm. Kobiety na stanowiskach kierowniczych wywo-
tuja dzi§ niemate zainteresowanie wsréd badaczy i publicystow. W badaniach
przeprowadzonych przez E. Lisowska w 2000 r. polska bizneswoman zostata opi-
sana jako kobieta mniej wigcej okolo czterdziestopigcioletnia, mezatka z dwojka
dzieci, mieszkajaca najczesciej w miescie, ktora ukonczyla studia ekonomiczne
przewaznie przed rokiem 1980 [Lisowska 2000]. Wsréd badanych kobiet jedynie
20% nie mialo dzieci, a 13 nie zawarlo zwiazku malzenskiego, co wskazuje na
umiejgtnos¢ godzenia obowiazkéw rodzinnych z zawodowymi przez kobiety na
stanowiskach kierowniczych. Z przytoczonych badan wynika jednak, ze cho¢ prze-
cigtna polska bizneswoman pracuje 51 godzin tygodniowo i ma blisko 22-letni staz
pracy, z czego ostatnie 13 lat na stanowisku kierowniczym, zatrudniona jest glow-
nie na stanowiskach wiceprezesa i wicedyrektora. Jak pokazaly badania, jedynie
20% kobiet kierownikéw zaymuje stanowiska na najwyzszym szczeblu zarzadzania
— szczebel wyzszy, a takze sredni szczebel kadry kierowniczej nadal zdominowany
jest przez m¢zczyzn. W zasadzie jedynie na stanowiskach kierowniczych szczebla
najnizszego podobny jest udziat kobiet i me¢zczyzn. Wsrod wihascicielek firm ko-
biety w Polsce stanowia 37% i jest to jeden z najwyzszych wskaznikéw w UE,
zblizony do wystepujacego w Holandii i Finlandii. Wskazniki te sg jednak nizsze w
poréwnaniu ze Stanami Zjednoczonymi, gdzie przedsigbiorczos¢ ma duze tradycje
i jest szczegdlnie upowszechniania wéréd kobiet, promowana przez rézne organi-
zacje, takze rzadowe.

Kobiety na stanowiskach kierowniczych sa nieustannie obiektem krzywdzacej
stereotypizacji. Badania psychologiczne wskazuja na to, ze sukces zawodowy
osiagany przez kobiety ma w opinii spolecznej catkowicie odmienne Zrodta niz
sukces osiagany przez mezczyzn [Mikocka-Walus, 2004]. O ile ci ostatni, wedle
opinii os6b trzecich, buduja swoja karier¢ w oparciu o zdolnosci i ci¢gzka prace, o
tyle kobiety korzystaja ze swej urody i wdzigku lub wrecz zawdzigczaja awans
zawodowy swojej zazylosci z przetozonym. Istnieje wiele populammych przekonan
na temat osiagania przez kobietg sukcesu zawodowego, nazwanych mitami ze
wzgledu na to, ze fakty zaprzeczajg ich istnieniu lub nie da si¢ udowodni¢ ich
stusznoséci [Mandal 1988, s. 68-71]:

1. Kobiety nie musza pragowa¢ zawodowo, bo maja inne Zrodia dochodu. Jesli
jednak chodza do pracy, to nie musza zarabia¢ duzo lub moga nie zarabia¢ wcale.

2. Kobiety nie chca pracowa¢ zawodowo; nie zalezy im na karierze i awansach.

3. Kobiety sa mniej odpowiedzialnymi pracownikami i czgsciej opuszczaja
pracg.

4. Kobiety sa mniej przywiazane do pracy i mniej jej oddane; dlatego czesciej
Zmieniaja prace.

5. Kobiety maja inne predyspozycje osobowosciowe niz me¢zczyzni i dlatego
powinny wykonywa¢ tzw. kobiece prace.
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6. Kobiety nie umieja by¢ szefami, a mg¢zczyzni nie chca, aby ich szefem byla
kobieta.

7. Obecnos$¢ kobiety w pracy rozprasza uwage mezczyzn.

8. Kobiety zabieraja pracg m¢zczyznom.

9. Dyskryminacja kobiet na rynku pracy juz nie istnieje; kobiety wywalczyly
sobie wszystko to, co maja me¢zczyzni.

10. Kobiety maja mniejsze prawo do pracy niz mezczyzni, poniewaz nie sg
glowami rodziny.

11. Kobiety lepiej sobie radza z bezrobociem. Bezrobocie bardziej uderza w
MEZCZyzn.

Wiecznie zywe stereotypy dotyczace pici sq powaznym czynnikiem powoduja-
cym ostabienie roli kobiet w biznesie. Mity zywiace si¢ stereotypami ograniczaja
kobietom szanse na efektywne zarzadzanie. W praktyce jednak panie budujg suk-
ces rownie skutecznie jak mezczyzZni, chociaz opieraja go na innych cechach, wy-
pracowujac w ten sposob swoisty styl zarzadzania oparty na kulturze kontaktu.

3. Sposoby niwelowania nieréwnesci plciowych w miejscu pracy

Warto zastanowic si¢ na nad mozliwymi kierunkami dziatalnosci, ktére mogty-
by pomdc w wyeliminowaniu albo chociaz zminimalizowaniu dyskryminacji ko-
biet na rynku pracy. Najczgsciej podawanymi w literaturze sposobami walki z tym
zjawiskiem sa dostarczanie lepszej i bardziej wiarygodnej informacji na temat ich
faktycznej produktywnosci [Filer, Hamermesh 1996, s. 542] oraz walka ze stereo-
typami. Praktyczna realizacja tych dos¢ teoretycznie okreslonych celow zajmowat
si¢ do zesztego roku specjalnie wyznaczony do tego urzad Petnomocnika Rzadu ds.
Réwnego Statusu Kobiet i Mezczyzn'. Zadaniem tej instytucji bylo dazenie do
zapewnienia rownosci szans przedstawicieli obojga pici poprzez prowadzenie
dzialan informacyjno-edukacyjnych na rzecz podnoszenia swiadomosci spoteczne;.
Aktywne i konkretne dzialania (np. kampanie reklamowe przeprowadzone na sze-
roka skale w mediach) stuzyly podjg¢ciu walki ze stereotypowym kojarzeniem ko-
biety jako jedynej i niezastapionej strazniczki ogniska domowego i odgrywajacej
tradycyjne role w rodzinie oraz budowaniu nowego wizerunku kobiety — pracujacej
czy bisneswoman. Dzialalnos¢ t¢ kierowano rowniez w stron¢ zwalczania zjawiska
samodyskryminacji wsroéd kobiet. Jednym z priorytetow urzgdu Petnomocnika
Rzadu ds. Rownego Statusu Kobiet i Mgzczyzn byla dzialalno$¢ w dziedzinie pro-
mowania i upowszechniania problematyki réwnego traktowania bez wzglgdu na
pte¢ pracownika. Zadania dotychczas prowadzone przez pelnomocnika zostaty
przekazane do Ministerstwa Pracy i Polityki Spolecznej, ktére ma koordynowa¢
dziatalno$¢ antydyskryminacyjna rzadu. Dzialalnos¢ ta ma byé prowadzona réw-

! Por.: Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 3 listopada 2005 r. w sprawie zniesienia Petno-
mocnika Rzadu do spraw Réwnego Statusu Kobiet i Mgzczyzn.
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niez przez Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Ministerstwo Edukacji Narodowej i
Ministerstwo Zdrowia. Polska jest jedynym panstwem Unii Europejskiej, ktore nie
ma dzi$ osobnego urz¢du odpowiedzialnego za polityke¢ rownosciowa. Prowadzone
dzialania informacyjne sa w naszym panstwie malo dostrzegalne i skuteczne, a
niewatpliwie istnieje w tej sferze wiele potrzeb, jak chocby w upowszechnianiu
réwnosciowych pogladow, ktére w naszym kraju nie sa niestety zbyt popularne.

Kolejna kwestia warta rozwazenia jest zmniejszanie poziomu segregacji zawo-
dowej. Mozna tu wskaza¢ na takie narzgdzia, jak zmiana specjalnosci zawodowych
przez kobiety czy tez rozpatrywana dlugookresowo zmiana profilu edukacji po to,
aby lepsze wyksztalcenie kobiet moglto mie¢ przetozenie na wigksze mozliwosci
znalezienia pracy oraz wyzsze wynagrodzenie i to przynajmniej na takim poziomie
jak mezczyzni. Inspiracja moze by¢ przyktad Niemiec, gdzie od 2001 r. obchodzo-
ny jest Dzien Dziewczat. Odwiedzajac redakcje czasopism i stacji telewizyjnych,
zaklady produkcyjne, instytuty badawcze, biura postow, ministréw i kanclerza,
dziewczgta maja szans¢ na stworzenie planu wilasnej kariery, wyjscie poza role
przydzielone im przez tradycjg i stereotypy.

By zmieni¢ stereotypowe postrzeganie rol kobiecych, nalezy wprowadzi¢ stan-
dardy dla podr¢cznikdéw, ograniczajac w ten sposob ich wplyw na ksztaltowanie
uprzedzen i nieréwnosci. Co wigcej, standardy takie powinny objaé takze ksiazki
popularnonaukowe, gry tradycyjne i komputerowe, filmy i komiksy, funkcjonujac
jednak nie jako cenzura, lecz jako rejestry, tak jak np. we Francji, gdzie istnieje
czarna lista skrajnie stereotypowych wytworow kultury. Mozna réwniez i$¢ za
przyktadem Hiszpanii i dofinansowywac inicjatywy rdwnosciowe.

Istotnym krokiem ku zmniejszeniu segregacji struktury zawodowej moze by¢
wprowadzenie programu opieki nad dziecmi wewnatrz firm. Polegalyby onc na
organizowaniu ztobkow i przedszkoli na terenie firmy, dodatku do pensji na opieke
nad dzieckiem czy elastycznym czasie pracy (wypracowywaniu okreslonej liczby
godzin w tygodniu lub miesiacu, lecz w dowolnym czasie), lub na mobilnosci pra-
cy, polegajacej na wywiazywaniu si¢ ze swoich obowiazkow, poprzez wykonywa-
nie pracy dowolnie w siedzibie firmy lub w domu. Ponadto powinno si¢ taka po-
moc udostgpniac nie tylko matkom, ale i ojcom, zachgcajac ich takze do dzielenia
si¢ z partnerkami urlopem macierzynskim. Pozwolitoby to na stopniowe zmiany w
tradycyjnym rozktadzie rol, a mezczyzn skioniloby do dzielenia si¢ obowiazkami
domowymi.

Niezwykle istotnym sposobem walki z dyskryminacja kobiet na rynku pracy
jest tzw. dyskryminacja pozytywna. Ma ona na celu przyzwolenie na stosowanie
instrumentéw promowania réwnych szans [Manfredi 1988, s. 26-33]. Polega
przede wszystkim na stosowaniu $rodkow, ktére formalnie stuza zapobieganiu
dyskryminacji poprzez faworyzowanie osob okreslonej pici w zapewnieniu im
dostepu do pracy i stanowisk wszedzie tam, gdzie sa w przewazajacej mniejszosci i
wyréwnywaniu w ten sposob historycznie utrwalonych dysproporcji. Przykladem
pozytywnej dyskryminacji jest stosowanie systemu kwotowego, w ktérym okreslo-
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na liczba stanowisk jest zarezerwowana dla danej plci. System ten by} szeroko
propagowany w krajach skandynawskich. Dyskryminacja pozytywna moze nie-
watpliwie utatwi¢ walke z segregacja zawodowa, cho¢ w Polsce wzbudza ona jesz-
cze wiele kontrowersiji.

Waznym aspektem walki z dyskryminacja plciowa w miejscu pracy jest wspie-
ranie kobiet w budowaniu swojej tozsamosci jako oséb realizujacych sie zawodo-
wo. Efekt taki uzyska¢ mozna poprzez kreowanie wizerunku kobiety na stanowi-
sku kierowniczym, osiagajacej sukces zawodowy, nie rezygnujacej z atrybutow
swoje) kobiecosci, a wrgcz wykorzystujacej je do tego. Warto wigc rozpowszech-
ni¢ wiedzg (i to nie tylko wsrdd kobiet) na temat kobiecego stylu zarzadzania jako
skutecznego sposobu osiagnigcia sukcesu w biznesie przy wykorzystaniu wilasnie
cech ,.kobiecych”, bedacych dotad niejednokrotnie obiektem krzywdzacych ste-
reotypow.

4. Kobiecy styl zarzgdzania

W przesztosci funkcja menedzera (uzywana w jezyku w rodzaju meskim) koja-
rzyla si¢ jednoznacznie z plcia megska. Kobiety w tej roli zaistniaty niedawno, dla-
tego tez moga odczuwac wigksza trudnos¢ w okresleniu swej tozsamosci zawodo-
wej. Wielkie korporacje, do tej pory zdominowane przez m¢zczyzn, wypracowaly
model przedsigbiorstwa, w ktérym sukces pojmowany jest w czysto meskich kate-
goriach i oparty na zawodowej rywalizacji.

Kobiety zarzadzajace w firmach musialy wypracowa¢ sobie odmienny, kobiecy
styl zarzadzania, aby nie popas¢ w pulapk¢ nasladownictwa. Kobieta menedzer,
uznajac meski typ zarzadzania za jedynie sluszny i profesjonalny, ulega maskulini-
zacji, nie szukajac wsparcia w zaletach swojej natury. Nie ceni kobiecosci, totez
rezygnuje z jej atrybutow, co powoduje, ze otoczenie takze zaczyna uwazaé jej
ple¢ za czynnik obciazajacy i przez ten pryzmat oceniaé jej poczynania. Kobietg,
ktéra zrezygnowata z komunikowania si¢ w sposéb kobiecy, polegajacy bardziej
na uzasadnianiu, na rzecz komunikowania si¢ meskiego, typowo oznajmiajacego,
ktorego celem jest zwycigstwo, a nie kreowanie stosunkow opartych na szacunku,
bardzo czgsto odbiera si¢ ja jako osobg¢ nieuprzejma, surowa i oschia [Fazlagic,
Dopierata 2002]. H. Rubin, autorka ksiazki The Princess. Machiavelli for Woman,
podr¢cznika zarzadzania dla wspolczesnej kobiety, ktory stal si¢ bestsellerem,
twierdzi wrecz, ze kobieta stosujaca meskie reguly jest skazana na porazke w biz-
nesie, gdyz mezczyzni osiagngli w nich mistrzostwo [Rubin 1977]. Natomiast
zgodnie z naturalnymi predyspozycjami, kobiety sg rownie skuteczne w zarzadza-
niu, cho¢ dochodza do celu innymi drogami. Obie picie korzystaja zaréwno ze
stylu autokratycznego, jak i demokratycznego, chociaz kobiety latwiej dostosowuja
go do zmian w otoczeniu (ktére takze szybciej przewiduja). Czgsciej stosuja styl
demokratyczny, nastawiony na wspoétuczestnictwo, a nie na wydawanie polecen, a
autorytarnie zarzadzaja gtownie tam, gdzie trzeba wprowadza¢ normy. MegzczyZni
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sa natomiast silniejsi w wywieraniu wptywu na ludzi, cz¢sciej wykorzystuja w tym
celu srodki i sposoby zwigzane z wladza. Swoje zdolnosci interpersonalne oraz
lepsze wyczucie w kontaktach migdzyludzkich kobiety wykorzystuja do tworzenia
atmosfery wspolpracy, na ktorej bardzo im zalezy. Nie oznacza to, ze nie potrafia
rownie dobrze skupia¢ si¢ na wykonywaniu zadan. O ile jednak dla mezczyzny
liczy si¢ gtownie wynik, o tyle one koncentruja si¢ na jego osiaganiu, na samym
procesie pracy. Wigcej wiedza o swoich podwladnych, lepiej umieja ich chwalic i
krytykowa¢. Co takze istotne, nie musza stale potwierdza¢ swojego statusu, dzigki
czemu wszystkie wysitki moga poswigcic osigganiu wyznaczonych celow.

Réznice migdzy meskim a kobiecym stylem zarzadzania dajg si¢ wyraznie
zaobserwowacé w miejscu pracy. Kobiety sa bardziej emocjonalne, a atmosfera i
stosunki interpersonalne maja dla nich wigksze znaczenie niz dla m¢zczyzn. Po-
niewaz licza si¢ z emocjonalnymi reakcjami innych ludzi, staranniej dbajg o ja-
ko$¢ komunikowania si¢. Jako menedzerowie kobiety czgsciej kieruja si¢ intu-
icja, ale przede wszystkim buduja swdj sukces, opierajac si¢ na wspdlnym daze-
niu do celu. Okresla sie to stylem zarzadzania opartym na twoérczym przywodz-
twie, ktory daje pracownikom wigksza swobode w podejmowaniu dziatan i decy-
zji. Jest to szansa dla kobiet, poniewaz posiadaja zasoby, dzigki ktorym moga
lepiej i bez rezygnacji z naturalnych aspektéw swojej osobowosci odnosi¢ sukce-
sy, pelniac funkcje kierownicze. Obserwujac partnerski sposob zarzadzania re-
prezentowany przez kobiety mozna dojs¢ do przekonania, ze stylu kobiecego nie
mozna si¢ nauczy¢, ze wynika on z naturalnych predyspozycji wigkszosci kobiet,
miejsca w rodzinie, jakie wyznaczyla im biologia i kultura. Kobieta wie, ze to
gldwnie ona odpowiedzialna jest za klimat i atmosfer¢ domowa. Dzis biuro jest
dla wigkszosci pracownikéw miejscem, gdzie spgdzaja wigcej czasu niz w domu
i dlatego zapewnienie im dobrej atmosfery jest jednym z wazniejszych elemen-
tow motywujacych do pracy.

W tab. 1 zestawiono typowe cechy odrézniajace meski (tradycyjny) i kobiecy
styl zarzadzania.

Mozna wnioskowaé, ze gldwnym wyréznikiem zarzadzania kobiecego sa kon-
takty mi¢dzyludzkie. Kobieta menedzer ma przewage dzigki swym interpersonal-
nym zdolnosciom. Zachgca swych pracownikéw do angazowania si¢ w sprawy
przedsigbiorstwa, chetnie dzieli si¢ swoja wiedza i deleguje wladzg, by stworzy¢
atmosfere tworczej pracy i uczy¢ umiejgtnosci czerpania z niej satysfakcji. Kobiety
wdrazajg tym sposobem mentoring czy — inaczej méwiac — coaching, ktéry prze-
Jawia si¢ takimi cechami, jak:

- wzajemne zaufanie,

— pomoc w rozwijaniu umiejgtnosci personelu,

- nacisk na stuchanie i pytanie, a nie na instruowanie i ograniczanie,
— jasne okreslanie celow i rdl,

— nieformalna wymiana informacji,

—~ doradztwo [Parsloe, Wray 2002, s. 78-79].
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Tabela 1. Réznice migdzy meskim (tradycyjnym) a kobiecym stylem zarzadzania

Tradycyjny styl zarzadzania Kobiecy styl zarzadzania
zarzadzanie przez ,.strach” zarzadzanie przez ,,milo$¢”
zdystansowane i hierarchiczne relacje przelo- | partnerskie relacje przelozonego z podwiadnymi
zonego z podwladnymi
nastawienie na wymuszenie swoich racji nastawienie na kompromis i mediacj¢
wysokie kwalifikacje i duze doswiadczenie wysokie kwalifikacje i duze doswiadczenie
myslenie w kategoriach idei myslenie w kategoriach dobra ludzi
determinacja w osiaganiu celu rzeczowo$< i skutecznos$é, ale granica jest kom-

promis

niedocenianie czynnika ludzkiego w zarzadza- | nacisk na komunikatywno$¢ i zdolnosci interper-
niu zespolem ludzi sonalne
niewielka inteligencja emocjonalna wysoka inteligencja emocjonalna i empatia
problemy z umiej¢tng motywacja pracownikéw | latwos¢ w motywowaniu pracownikéw
trudnosci w przekazywaniu innym swoich latwosé w dzieleniu si¢ wiadza
kompetencji
nastawienie na wspoizawodnictwo i kontrole wspdldzialanie i praca zespolowa
autokratyzm oparty na dyrektywach demokracja oparta na wspétuczestnictwie

Zrodto: [Brol, Kosior 2004] opracowanie na podstawie [Rubin 1997].

Kobiety na stanowiskach kierowniczych sklonne sg do polubownego zazegny-
wania konfliktow oraz do poszukiwania rozwiazan satysfakcjonujacych obie stro-
ny. Dzigki swym spotecznym kompetencjom unikaja zarzadzania opartego na stra-
chu, majacego na celu utrzymanie dyscypliny i podporzadkowanie sobie pracowni-
kow. Przeciwnie, waznym elementem opisywanego kobiecego stylu zarzadzania
jest partnerstwo, rozumiane jako niech¢é do wysoce sformalizowanych relacji z
pracownikami. Podejscie takie sprzyja rozwojowi podmiotowosci, samodzielnosci
i kreatywnosci pracownikéw, ma takze wplyw na wzrost zaangazowania pracow-
nikéw w sprawy firmy.

Kobieta menedzer o wiele czgsciej od mezczyzny wykorzystuje w biznesie
swoja inteligencje emocjonalng i empatig, co przez wielu badaczy zaliczane jest do
kluczowych umiejetnosci wspotczesnego menedzera [Goleman, Boyatzis, McKee
2002]. Inteligencja emocjonalna jest stosunkowo mlodym wymiarem branym pod
uwage w przywodztwie, cho¢ coraz czgsciej dostrzega sig jej znaczenie. MOwienie
o emocjach w biznesie jest jednak nadal czyms nietypowym, a wzbudzanie pozy-
tywnych uczué w tych, ktérymi si¢ kieruje, nie nalezy wciaz do zadan lidera. Mato
kto na razie uswiadamia sobie t¢ oczywista prawde, ze zbudowanie zasoboéw przy-
chylnosci wyzwala w ludziach to, co w nich najlepsze, a poprzez to decyduje o
skutecznosci wszystkich pozostalych dziatan lidera. Dlatego wiasnie inteligencja
emocjonalna — inteligentne postugiwanie si¢ swoimi uczuciami — a takze empatia
sq tak istotne dla sukcesu w kierowaniu ludZmi. Empatyczne kobiety kierowniczki
sq zdolne do dostrajania si¢ do szerokiego zakresu sygnatéw emocjonalnych, co
pozwala im odbieraé wyczuwalne emocje. Takie menedzerki uwaznie stuchaja i sa
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w stanie spojrze¢ na sprawy z perspektywy drugiej osoby. Empatia sprawia, ze sa
zdolne do bezproblemowego wspéizycia z bardzo zréznicowanymi grupami spo-
tecznymi [Pietrasiniski 1977). Empatia, cho¢ tak istotna w interakcjach spotecz-
nych, rzadko pojawia si¢ przy okazji dyskusji o zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
traktowana jak co$ niepasujacego do twardych regut panujacych w meskim bizne-
sie. Empatyczny kierownik nie jest to jednak osoba przyjmujaca emocje innych
jako wlasne i starajaca si¢ zadowoli¢ wszystkich, co bytoby absurdem. Empatia
oznacza raczej troskliwe zainteresowanie uczuciami podwiadnego, a potem podje-
cie inteligentnych decyzji, tak aby nasze reakcje uwzglednialy te uczucia. Pod tym
wzgledem empatia wlasciwa kobietom jest ich atutem w kierowaniu ludzmi i jed-
nym z wazniejszych czynnikéw kobiecego stylu zarzadzania.

5. Nowe obszary rozwoju zawodowego kobiet

Dzigki naturalnym predyspozycjom kobiety doskonale sobie radza jako liderzy
zespolow wdrozeniowych realizujacych np. projekty informatyczne. Maja wtedy
przewodzi¢ zespolowi ukierunkowanemu na osiagni¢cie wspolnego celu okreslo-
nego przez odbiorcg rozwiazania. Jest to zawsze proces skomplikowany, w ktérym
uwarunkowania biznesowe przeplataja si¢ z przyzwyczajeniami uzytkownikow i
ich obawami przed zmiana. Dlatego jest on pelen emocji, ktorych istnienia nie
zawsze jest Swiadoma strona wdrazajaca. Umiejgtnos¢ dostrzezenia i zastosowania
odpowiedniej strategii porozumienia z réznymi osobami nierzadko reprezentuja-
cymi odmienne $wiaty mowiace roznymi jezykami (typowymi np. dla ksiggowych
i informatykéw) to jeden z najwazniejszych elementow powodzenia projektu
wdrozeniowego. Czynnik ludzki w wigkszym stopniu niz funkcjonalno$¢ oprogra-
mowania decyduje o jego sukcesie. Wspolpraca z wieloma osobami wymaga po-
godzenia wielu réznych intereséow, co jest mozliwe jedynie poprzez zastosowanie
metody tzw. kontrolowanego partnerstwa. Chodzi o to, ze lider zespotu wdroze-
niowego musi kontrolowaé przebieg prac projektowych poprzez dialog i wspolne
wypracowywanie rozwigzan, przez ciagle dochodzenie do porozumienia. Dzigki
temu uczestnicy projektu maja poczucie swojego udzialu w wypracowanym roz-
wigzaniu i pelnej odpowiedzialno$ci za jego jakos¢. Wrodzona umiej¢tnos¢ od-
czytywania komunikatéw niewerbalnych pozwala kobietom eliminowaé napigcia,
ktére moglyby zakloci¢ funkcjonowanie grupy.

Ponadto kobiety swietnie kieruja wlasnymi przedsigbiorstwami, gdzie moga
realizowa¢ wiasny, kobiecy styl zarzadzania bez koniecznosci podporzadkowywa-
nia si¢ meskim stereotypom obowiazujacym w duzych firmach. Samodzielne de-
cydowanie o sposobie dobierania sobie wspolpracownikow, atmosfer¢ w firmie,
regulowanie czasu pracy pozwalajace na pogodzenie roli bizneswoman z funkcja
zony i matki pozwala im osigga¢ sukcesy, takze finansowe, w komfortowych dla
siebie warunkach.
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By¢ moze z czasem inteligentnie dziatajace przedsigbiorstwa wypracuja forme
zarzadzania, ktora pozwoli postgpowac kobietom w zgodzie z wlasnym stylem
zarzadzania, wlasna natura i potrzebami. Z pewnoscig bedzie to z pozytkiem dla
wszystkich, przyczyni si¢ do zalagodzenia konfliktow, wyeliminuje walke pici.
Dzigki temu kobiety bgda mniej sfrustrowane i spelnia si¢ zawodowo bez koniecz-
nosci rezygnowania ze swojej kobiecej ,,migkkosci”, ktora kieruja zwlaszcza do
dzieci i rodziny.

6. Zakonczenie

Kobiety pracujace na stanowiskach kierowniczych dysponuja arsenatem cech i
umiej¢tnosci, ktore doskonale odpowiadaja wyzwaniom dzisiejszej ekonomii. Kor-
poracje coraz czgsciej stawiaja na pracg zespotowa oraz budowanie partnerskich
relacji. Odzwierciedlaja to np. struktury firm przeobrazajace si¢ z pigtrowych hie-
rarchii na matrycowo-projektowe organizacje, w ktorych podstawa jest rozwoj
innych oraz budowanie relacji. Istotne staja si¢ wigc umiejgtnosci postrzegane jako
typowo kobiece, takie jak chociazby kompetencje interpersonalne czy zdolnosci
komunikacyjne.

Firmy potrzebuja utalentowanych kobiet na eksponowanych stanowiskach, nie
tylko z uwagi na sprawiedliwos¢ spoteczna, ale rowniez dlatego, ze wnosza one
inne spojrzenie na pewne postawy i umiejgtnosci, takie jak: poczucie wspotpracy,
wspoluczestnictwa, zaangazowania, zdolnos¢ stuchania i przekazywania informa-
cji, umiejetno$¢ porozumiewania sig, ktore instynktownie {acza z praca zawodowa.
Mozna z powodzeniem pokusic si¢ o stwierdzenie, Ze umiejgtnosci reprezentowane
przez kobiety predysponuja je na czolowe menedzerskie stanowiska w nadchodza-
cej epoce przyszlego wieku.
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GENDER IN THE WORKPLACE - THE ROLE OF WOMEN
IN CONTEMPORARY MANAGEMENT

Summary

Women on management positions, which were not previously available to their gender, have
specific job status and opportunities of self-development. The author points out women’s values that
are essential to succeed on management positions, highlighting women’s interpersonal skills as a
crucial factor. Moreover, women’s management style is described as an efficient way to achieving
success and a solution for modern women.
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