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Streszczenie

Artykul ma na celu scharakteryzowaé kobiecy styl zarzadzania i przeciwstawic¢ go
tradycyjnemu stylowi zarzadzania. Podjeto probe oceny udziatu kobiet w biznesie, skupiajac
si¢ przy tym na stanowiskach kierowniczych. Badania przeprowadzono za pomoca metody
obserwacyjnej oraz metody poréwnawczej, a narzedzie badawcze uzyte do badan to desk
research. Po przeprowadzonych badaniach mozna stwierdzié, ze kobiecy styl zarzadzania
jest duzo bardziej odwazny niz czesciej wystepujacy meski styl.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, przedsiebiorczos¢, przedsigbiorstwo, kobieta, biznes, styl
zarzadzania

Wprowadzenie

W dzisiejszym turbulentnym i réznorodnym §wiecie pomyst na siebie, a tym bardziej
pomyst na biznes, stanowi o sukcesie. Przedsigbiorstwa musza wcigz monitorowac
swoje mikro- i makrootoczenie ze szczeg6lnym naciskiem na rynek pracy, ktory
wcigz ewoluuje. W kontekscie obecnej sytuacji rynku pracy wykorzystywanie poten-
cjatu, jaki majg kobiety, decyduje o sukcesie organizacji. Nie nalezy jednak mysle¢
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o wykorzystaniu kobiecego potencjatu wasko, ale tez stymulowac jego rozwdj, by
na tym wlasnie budowa¢ swoja przewage konkurencyjng wsrdd innych podmiotow
i przez to przyczynia¢ si¢ do rozwoju catych gospodarek narodowych.

Oceniajac dwa dobre i wzorcowo zarzadzane zespoty, widac, ze wickszym
potencjatem cieszy si¢ ten, ktory jest znacznie bardziej roznorodny. Kobiety w roli
menedzerek zarzadzaja podmiotami w inny sposob niz pte¢ przeciwna, gdyz czesciej
stawiajg na racjonalizm oraz konsultacje pomystow. Kobiecy styl zarzagdzania mozna
nazwac¢ demokratycznym — jest efektywny, holistyczny, budowany na mocnym fun-
damencie komunikacji i partnerstwa. Kobiety stanowig wigksza czes$¢ spoteczenstwa
polskiego (Franczak, Georgijew, 2012, s. 10—11). Nierzadko sa bardzo dobrze wy-
ksztatcone, bardziej odporne na stres od mg¢zczyzn, a przy tym dysponujg lepszymi
technikami negocjacyjnymi. Niestety mimo tak doskonatych predyspozycji kobiety
nadal stanowig niedoceniony zaséb dla przedsigbiorstwa z powodu niskiego udziatu
na stanowiskach zarzadczych, braku mozliwosci awansowania czy dyskryminacji
ze wzgledu na zarobki.

Celem artykutu jest przedstawienie sytuacji kobiet w biznesie i ich udziatu
w strukturach zarzadczych przedsigbiorstw. Ponadto podjeto probe scharakteryzo-
wania stylu zarzadzania przez kobiety oraz postawienia go w opozycji do meskiego.
Stworzono takze tabelg, w ktorej zestawiono meski styl tradycyjny z kobiecym.
Hipoteza, ktora zostata potwierdzona w artykule, brzmi: w kobietach tkwi ogromny
potencjat do tego, by byly efektywnymi menedzerkami, a ich styl zarzadzania jest
stylem odmiennym od meskiego i nierzadko pojmowanym jako skuteczniejszy.

1. Kobieta w biznesie

W dzisiejszych czasach duzym problemem jest brak zrozumienia przez wielu me-
nedzerow na wyzszych stanowiskach potencjatu, jaki wnosi do zarzadzania firma
wigkszy udziat kobiet. Wsrod najwigkszych polskich przedsigbiorstw, ktore naleza
do czotowki firm Europy Srodkowej, w 30% zarzadow zasiada kobieta, a jedynie
w 4% firm to kobieta jest prezesem. Porownywalnie jest w spotkach notowanych na
warszawskiej gieldzie. W co czwartym zarzadzie jest kobieta, a tylko 6% firm jest
kierowanych przez prezesa kobiete.

Analiza zmian w ostatnich latach nie jest optymistyczna — w Polsce, podob-
nie jak w wielu krajach UE, liczba kobiet w zarzadach ma tendencj¢ spadkowa
(Franczak, Georgijew, 2012, s. 12). W zarzadach przedsigbiorstw dziatajacych na
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terenie Polski zasiada tylko kilkanascie procent kobiet. Uwarunkowania te nie sg
wynikiem ich nizszych kwalifikacji czy kompetencji zawodowych, ale stereotypow,
ktore stanowig przeszkode na drodze do rozwoju zawodowego i awansu. Tymczasem
badania ujawniaja, ze firmy zarzadzane przez zréoznicowang ptciowo kadre mene-
dzerskg odnosza wicksze sukcesy biznesowe i majg lepsza pozycj¢ rynkowa. Wedtug
raportu McKinsey & Company (2015, s. 28) w organizacjach, w ktorych zarzady byty
reprezentowane przez co najmniej 3 kobiety, osiggano o 41% wyzsza stope zwrotu
z kapitatu oraz o 56% wyzsze wyniki operacyjne.

30-procentowa reprezentacja kobiet w zarzadach, zwana masa krytyczna, po-
woduje, ze zarowno kobiety, jak i mezczyzni mogg efektywniej uczestniczy¢ w pro-
cesie podejmowania decyzji (Dabrowska, 2014, s. 44). Na podstawie badan Komisji
Europejskiej w Polsce udzial kobiet w zarzadach najwigkszych spotek wynosi 11,8%.
Co czwarta duza firma ma zarzad sktadajacy si¢ wylacznie z m¢zczyzn, a w ponad
potowie z nich jest tylko jedna kobieta (Grzesiak, 2014). Statystyki te pokazuja,
ze kobiety nadal sa mniejszo$cia na stanowiskach najwyzszego szczebla, mimo ze
dokonujac wyboru miedzy uczestniczeniem w zyciu zawodowym a zalozeniem
rodziny, kobiety XXI wieku jednak poswigcaja si¢ pracy (Wittenberg-Cox, Maitland,
2012, s. 44).

Ponadto badania pokazuja, ze kobiety czuja si¢ nickomfortowo, kiedy sg zalezne
finansowo od swoich malzonkéw (Hewlett, Buck, 2006, s. 13). Prawie potowa bada-
nych kobiet (46%) przyznaje, ze whasne zrodto dochodu to wazny czynnik sktaniajacy
je do pracy zawodowej. Jak wynika z badan (Dzwigot-Barosz, 2016, s. 93), kobiety
sg wlhascicielkami 37% przedsigbiorstw. Psychologowie akcentuja ich wieksza od-
pornos¢ na stres, umiejetnos$¢ dziatania pod presja wielu zadan, lepsza organizacje
pracy, a takze umiejgtnosci wspolpracy zespotowej. Mozna powiedziec, ze ich przed-
sigbiorczos$¢ nie jest mniejsza niz w przypadku mezczyzn, cho¢ bez watpienia nie
przektada si¢ na awanse. Kobiety najczgsciej zarzadzajg matymi firmami — prowadza
okoto 2/3 z nich (Dzwigot-Barosz, 2016, s. 93-94). Oznacza to, ze kobiety lepiej od-
najduja si¢ w strukturach ptaskich przedsigbiorstwa oraz ze istniejg bariery wstrzy-
mujace ich awans na stanowiska w duzych organizacjach. Zjawisko takie nazywamy
efektem szklanego sufitu — pewnej niewidocznej (brak oficjalnych regut zakazuja-
cych kobietom zajmowania wyzszych stanowisk), ale istotnej przeszkody zwigzanej
z awansem kobiet. Sukces kobiet przypomina bowiem piramide albo szklang gore,
na ktdéra nie sposob sie wspiac, a perspektywy, na ktére wskazuja trendy ostatnich
lat, nie sg optymistyczne — w ciggu ostatnich 5 lat liczba menedzerek spadta o 3%
(Dzwigot-Barosz, 2016).
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W przypadku, gdy o wysokie stanowisko kierownicze ubiega si¢ zaré6wno
kobieta, jak i mezczyzna, kobieta, aby wygra¢ konkurs, musi by¢ dwa razy lepsza
niz me¢zczyzna (Eichelberger, 2005, s. 35). Wiele kobiet menedzeré6w w Stanach
Zjednoczonych odczuwa zjawisko szklanego sufitu. Jego istnienie potwierdza 52%
kobiet zatrudnionych w korporacjach na stanowiskach kierowniczych, podczas gdy
82% mezczyzn zaprzecza jego wystepowaniu (Strykowska, 1995, s. 49). Pojawia si¢
wiec pytanie, dlaczego kobiety w biznesie sg wcigz rzadkoscig? Czy jest to efekt
szklanego sufitu, czy moze odwieczna kara za macierzynstwo?

Dobrotliwy seksizm, czyli przekonanie, ze kobiety z definicji potrzebuja
ochrony i specjalnych wzgledow, §wiadczy o stosowaniu wobec nich nizszych stan-
dardow (Kingiin., 2012, s. 34). A moze chodzi o to, ze kobiety sa zbyt mite i tagodne
dla otoczenia? W $wietle badan prowadzonych w grupie amerykanskich pracow-
nikow w latach 1957-2008 nieprzyjemni ludzie zwykle zarabiaja wi¢cej niz osoby
sympatyczne. Czy wobec tego kobiety nie sg w stanie osiggac tak zwanej premii za
nieuprzejmos$¢ (Judge, Livingstone, Hurst, 2012)?

Z obserwacji wynika, ze gtéwnymi przeszkodami, ktore utrudniaja awans ko-
bietom, sg: brak pewnosci siebie 1 wiary we wiasne sity oraz poddawanie si¢ opiniom
iuprzedzeniom otoczenia (Wiecka, 2014, s. 74). Prawie potowa mezczyzn uznaje si¢
za wyjatkowo lub bardzo ambitnych, natomiast w przypadku pici przeciwnej mysli
tak jedynie jedna trzecia badanych (Hewlett, Buck, 2006, s. 19). Odsetek ten ro$nie
wsrod kobiet pracujacych w biznesie, posrod ktorych do duzych ambicji przyznaje
si¢ 43%. Kobiety w gonitwie na szczyt przegrywaja wigc z m¢zczyznami, mimo ze
sg dobrze wyksztalcone, maja duza wiedzg i niezbedne kompetencje, by zajmowac
kluczowe stanowiska w przedsi¢biorstwach.

Mozna zauwazy¢ brak spojnosci i niejednoznaczno$é w podejsciu do kariery za-
wodowej realizowanej przez kobiety petnigce funkcje menedzerskie. Wyniki badan
Deloitte, a takze wielu analiz pokazuja, ze duzy wplyw na stabg pozycje kobiet
w zarzadzaniu firmami maja stereotypy i brak zrozumienia korzysci wynikajacych
z ich udziatu w zarzadzaniu (Franczak, Georgijew, 2012, s. 13). Wyniki te pozwalaja
stwierdzi¢, ze mezczyzni sg lepiej wypromowani jako sprawujacy wladze dzigki
strategii wymuszania, ktdra stosuja w budowaniu kariery w firmach. M¢zczyzni nie
ustaja w stosowaniu presji, nawet na najwyzszych stanowiskach. Natomiast prezeski
i cztonkinie zarzadéw w relacjach z podwladnymi i wspotpracownikami zachowuja
si¢ inaczej — stosujg konsultacje, lubig inspirowac zespo6t i siegac po taktyki racjonal-
nego uzasadniania. Kobiety stosujg je znacznie czg¢$ciej niz me¢zczyzni na najwyz-
szych stanowiskach (Rollnik-Sadowska, 2010, s. 143—144).
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Biznes dyktuje menedzerom — bez wzglgdu na ich pte¢ — pewne reguty dziatania.
Whnioskowaé zatem mozna, ze kobiety powinny zacza¢ stosowac (wlasciwe mezczy-
znom) taktyki wymuszania, skoro te sg tak skuteczne w drodze do sukcesu. Okazuje
si¢ jednak, ze takie rozwiazanie nie jest korzystne, poniewaz nie sa wowczas auten-
tyczne, a autentyzm jest czynnikiem o wielkim znaczeniu w postrzeganiu szefa przez
otoczenie — wspolpracownikéw i podwiadnych (Franczak, Georgijew, 2012, s. 12).

2. Kobiecy a meski styl zarzadzania

Nierzadko mozna spotkac si¢ ze stwierdzeniem, ze kobiety i mezczyzni znacznie
r6znia si¢ pod wzgledem stylu zarzadzania. Z drugiej jednak strony to nie od pitci
uzalezniony jest styl zarzadzania, a od charakteru firmy, kultury organizacyjnej,
przestrzeni, w ktorej funkcjonuje podmiot, czy tez od makro- i mikrootoczenia pod-
miotu (Hunt, Layton, Prince, 2015, s. 21).

Osoba, ktora opowiadata si¢ po stronie pierwszej opcji, ze styl zarzadzania
zalezy od plci, byta Rosener (2003, s. 349-352). Wedtug niej kobiecy styl zarzadzania
charakteryzuje interaktywnos¢ — co moze wynikac z ich nastawiania zyciowego, nie
tylko w biznesie, ale i w zyciu prywatnym — z nastawieniem na wspotprace i komu-
nikacj¢ z otoczeniem. Natomiast m¢ski styl zarzadzania mozna nazwaé nakazowo-
-kontrolujacym; polega on na przekazywaniu polecen w sposob kaskadowy — z gory
w dot.

Podobne poglady glosita Fisher (2003, s. 21-23). Wedtug tej badaczki kobiety
wykazuja sktonnos¢ do myslenia kontekstowego. Jest to nieocenione widzenie danej
problematyki w szerszej perspektywie, czego niestety brakuje przedstawicielom
plci przeciwnej. Kobiety potrafig diagnozowa¢ wigcej danych, zauwazaja wigcej
czynnikéw sktadajacych si¢ na zagadnienie, a dzigki podejsciu analitycznemu po-
trafia wypracowac wigcej wariantdw rozwigzania problemu decyzyjnego. Kobiecy
sposob dedukowania, myslenia — wedtug tej autorki — to myslenie sieciowe, ktore
stoi w opozycji do myslenia mezczyzn, ktore jest skoncentrowane, liniowe. O ile
mezczyzni postrzegaja przedsigbiorstwo jako rozcztonkowany zbior roznorodnych
elementow, o tyle kobiety widzg firme¢ jako calosé. Pod pojeciem cafosci kobiety
rozumiejg system wspotzaleznych i wptywajacych na siebie zasobéw materialnych
i pozamaterialnych.

Kanter (1993, s. 54) roznic w stylach zarzadzania doszukuje si¢ w hierarchii sta-
nowiskowej, a mianowicie w innych pozycjach zajmowanych w firmie przez kobiety
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i mgzczyzn. Ktadzie ona zatem nacisk na aspekty kulturowe, a nie na te wynikajace
z predyspozycji jednej lub drugiej ptci. Biorac pod uwage status i wtadze mezczyzn
oraz status i wladze kobiet, mozna powiedzie¢, ze na stanowisku menedzerskim
zachowywaliby si¢ w sposob podobny (Budrowska, 2003, s. 73).

Diametralnie odmienne stanowisko reprezentuje Powell (2002, s. 359), twier-
dzac, ze style kobiecy i meski w zarzadzaniu nie istnieja. Kobiety i mezczyzni wy-
kazuja podobny potencjat oraz kieruja si¢ podobnymi pobudkami do tego, by z po-
wodzeniem zarzadza¢ innymi osobami. I mimo ze kobiety czg$ciej skupiaja swoje
dziatania na samorealizacji i samorozwoju, a mgzczyzni na polepszaniu §rodowiska
pracy, na wypracowaniu prestizu oraz na podwyzszaniu wynagrodzenia i mimo
ze kobiety maja sktonnos$¢ do zarzadzania demokratycznego, a pte¢ przeciwna do
zarzadzania autokratycznego, to nie jest to wystarczajaca podstawa do tego, by wnio-
skowac, ze kobiety lub mezczyzni sa lepszymi menedzerami. Powell (2002, s. 362)
pisze: ,,Niewiele jest powodow, by wierzy¢, ze tylko kobiety lub tylko mezczyzni
mogg sta¢ si¢ doskonatym menagerem”.

Jak zatem powinny postepowac osoby decyzyjne, czyli stojace na najwyzszych
szczeblach decyzyjnych w przedsigbiorstwie? Powinny one aktywnie wspieraé
rozwoj zar6wno mezczyzn, jak i kobiet, bo jest to doskonaty sposob wypracowania
konkurencyjnej pozycji na rynku. Warto takze przy tym poréwnac styl zarzadzania:
meski tradycyjny oraz kobiecy nowoczesny. W tabeli 1 pokazano, jak r6zni si¢ styl
kobiecy od stylu tradycyjnego.

Tabela 1. Cechy typowe dla tradycyjnego i kobiecego stylu zarzadzania

Styl meski (tradycyjny) Styl kobiecy (nowoczesny)

Zarzadzanie bazujace na ,,strachu” Zarzadzanie bazujace na ,,mitosci”

Dystans w kontaktach przetozonego z podwtadnymi Partnerskie relacje z podwtadnymi

Ukierunkowanie dziatania na forsowanie swoich racji | Zorientowanie si¢ na kompromis i mediacje

Wysokie kwalifikacje i duze doswiadczenie Wysokie kwalifikacje i duze doswiadczenie
Dziatanie w imig idei Dziatanie w imi¢ dobra ludzi
Determinacja w osiaganiu celu Rzeczowo$¢ i skutecznosé, ale granica jest kompromis

Komunikatywnos¢ i zdolnosci interpersonalne

P isani tej i ikowi ludzki . O
rzypisanie matej wagi czynnikowi ludzkiemu sa najwaznicjsze

Ograniczona inteligencja emocjonalna Wysoka inteligencja emocjonalna

Trudnosci w skutecznej motywacji podwtadnych Latwo$¢ w motywowaniu podwtadnych

. . Latwos¢ w dzieleniu si¢ wiedza przez mentorin
Trudnosci w transferze wiedzy ¢ ap J

i coaching
Ukierunkowanie na rywalizacje Wspotdziatanie i praca zespotowa
Autokratyzm bazujacy na dyrektywach Demokracja bazujaca na wspotuczestnictwie

Zrodto: Harriet (2004), s. 10, za: Brol, Kosior (2004).
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W tabeli 1 pokazano kontrast pomigdzy stylem tradycyjnym a stylem nowo-
czesnym w zarzadzaniu. Jedynym wspolnym mianownikiem jest posiadanie przez
menedzerow wysokich kwalifikacji oraz bogatego doswiadczenia, co jest niezbgdne
w efektywnym zarzadzaniu ludzmi, przedsiebiorstwem czy procesami. Nie mozna
stylow meskiego czy kobiecego ocenia¢ pod katem: dobry/zty. Zaprezentowane ze-
stawienia pokazuja, zZe oba style sg r6zne, maja wady i zalety, ale nie oznacza to, ze
sa niewlasciwe badz nie powinny mie¢ zastosowania.

Podsumowanie

Mimo iz wcigz panujg stereotypy i nadal uwaza si¢ kobiety za mato aktywne w sferze
biznesu, to poglad ten staje si¢ coraz bardziej nieaktualny. Kobiety wchodza w sferg
biznesu z coraz wigkszg sitg i pewnoscia, a przedsigbiorstwa staja si¢ coraz bardziej
otwarte na obejmowanie przez nie stanowisk kierowniczych. Cho¢ odznaczaja si¢
w swoim dzialaniu silng determinacja, to w dalszym ciggu liczba m¢zczyzn zajmu-
jacych kierownicze stanowiska jest znacznie wyzsza niz kobiet. Obecnie kobieta
pracujaca w korporacji i realizujgca obowigzki matki to coraz czgstszy widok, nadal
jednak mocno przestonigty szeregiem schematow i utartych wyobrazen.

W biznesie $cieraja si¢ ze sobg dwa style zarzadzania, meski oraz damski. Oba
znacznie roznig si¢ od siebie. Styl meski jest postrzegany jako nakazowo-kontrolujgcy.
Polega na przekazywaniu polecen w sposob kaskadowy — z gory w dot. Natomiast
styl kobiecy, nazywany interaktywnym, nastawiony jest na wspotprace i komunika-
cje z otoczeniem. Aby przedsi¢biorstwo skutecznie dazyto do realizacji swoich celow
oraz aby obie plcie dobrze odnajdywaty si¢ w §rodowisku biznesowym, powinno
si¢ potaczy¢ ich predyspozycje, dobierajac koedukacyjng kadre. Zaréwno kobieta,
jak i mg¢zczyzna wnosza pozytywne wartosci do firmy, cho¢ ich style zarzadzania
znacznie si¢ r6znia, co zostato pokazane w niniejszym artykule. W kobietach tkwi
ogromny potencjat do tego, by by¢ efektywnymi menedzerkami, czesto styl ich za-
rzadzania prowadzi do licznych sukceséw firmy i coraz cz¢sciej jest pojmowany
jako skuteczniejszy. L.aczac predyspozycje i umiejetnosci kobiet z predyspozycjami
me¢zczyzn mozna stworzy¢ doskonaty zespot do zarzgdzania firma. Nie nalezy glo-
ryfikowa¢ ani dyskryminowac pici zenskiej czy meskiej, wazne jest, by uznac i zro-
zumie¢ réznice pomiedzy nimi, nauczy¢ si¢ dobrze z nimi funkcjonowac i wykorzy-
stywac¢ zalety kazdej z nich w okreslonej sytuacji w celu skutecznego zarzadzania
przedsi¢biorstwem.
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BUISINESSWOMAN — CHARACTERISTICS OF MANAGMENT STYLE
Abstract

The article aims to characterize the feminine style of management and contrast it with
the traditional style of management. An attempt was made to assess the participation of
women in business, while focusing on managerial positions. The research was created using
the observational method and the comparative method. Research tools used for research
include: desk research, content analysis. After the research, it can be concluded that the
feminine style of management is much more courageous than the more traditional style.
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