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STRESZCZENIE

Kryzys gospodarczy z 2008 roku na dobre zmienit globalne
myslenie o przywddztwie. Obecnie nikt juz nie kwestionu-
je znaczenia kobiet dla gospodarki, nadal jednak wyste-
puja istotne nieréwnosci w traktowaniu kobiet i mezczyzn
w tej sferze, nie wspominajac juz o innych dziedzinach
zycia. Mimo, ze obserwuje sie coraz silniejszg obecnos¢
kobiet na rynku pracy oraz postepy w zdobywaniu przez
nie coraz wyzszego poziomu wyksztatcenia, kobiety sa
stosunkowo nielicznie reprezentowane na najwyzszych
stanowiskach kierowniczych oraz stosunkowo rzadko do-
cieraja do obszaréw zwigzanych z wtadza, przywdédztwem
i zarzadzaniem najwyzszego szczebla. W przeciwienstwie
do wiedzy o rozmiarach i charakterze obecnosci kobiet na
rynku pracy, o ich udziale (procentowym) we wtadzy usta-
wodawczej i wykonawczej, znacznie mniej wiadomo - nie
tylko w Polsce - o mechanizmach blokujacych kariery ko-
biet w zyciu zawodowym i politycznym. W artykule przed-
stawiono niektére czynniki, ktére wspoéttworza ,,szklany
sufit” - jeden z podstawowych mechanizméw ograniczajg-
cych kariery kobiet w sferze publicznej. Dokonano analizy
terminologicznej przywddztwa, podjeto takze probe prze-
analizowania tego, czy kobiece przywddztwo, jak twierdza
niektérzy badacze tego zjawiska, stanowi zagrozenie, czy
wrecz przeciwnie — jest priorytetowym stylem zarzadzania,
majacym znaczny wptyw zarébwno na wyniki biznesowe,
jak i wzrost wartosci niematerialnych we wspotczesnych
organizacjach.

SLOWA KLUCZOWE-: przyw6DzTWO, PRZYWODZTWO KOBIET,

INTELIGENCJA EMOCJONALNA, KOMPETENCJE LIDERA, DYSKRYMINACJA KOBIET.
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rzeobrazenia cywilizacyjno-kulturowe XXI wie-
ku oraz zachodzace na $wiecie zmiany spoleczne
i gospodarcze stwarzaja warunki, ktore sprzyja-

ABSTRACT

The economic crisis from 2008 has changed the global
thinking about leadership for good. Today no one dispu-
tes the importance of women for the economy. However,
there are still significant inequalities in the treatment of
women and men in this area, not to mention other areas
of life. Although there is an increasing presence of women
in the labor market and their progress in getting a higher
level of education, women relatively seldom hold top ma-
nagement positions and relatively rarely reach the areas
associated with power, leadership and top management.
The size and nature of the presence of women in the labor
market, their share (%) in the legislature and the executi-
ve is well known. However, much less known - not only in
Poland - of the mechanisms that block women'’s careers in
professional and political life. In article presents some of
the factors that contribute to the glass ceiling — one of the
basic mechanisms that limit the careers of women in the
public sphere, the terminology analysis was conducted,
an attempt was also made to analyze whether or not this
was female leadership, as claimed by some researchers of
this phenomenon, poses a threat, or, on the contrary - it
is a priority management style, which has a significant im-
pact both of business results and the increase of intangible
assets in today’s organizations.

KEey wWoORDS: LEADERSHIP, WOMEN'S LEADERSHIP, EMOTIONAL INTELLI-
GENCE, COMPETENCY OF THE LEADER, DISCRIMINATION AGAINST WOMEN.

ja wspoluczestniczeniu kobiet w procesie zarzadzania
a takze wzrostowi ich zawodowych ambicji. W turbu-
lentnych warunkach ekonomicznych, gdy niewiele rze-
czy jest pewnych, trzeba odbiera¢ duzo informacji row-
nocze$nie i konsultowal sie z kilkoma osobami naraz,
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lepiej sprawdza sie styl zarzadzania oparty na wspdtpracy
i stuchaniu. Ktokolwiek pracowal w nowoczesnej organi-
zacji wie, ze kompetencje migkkie majg kluczowe zna-
czenie dla osigganych wynikow. Znaczenie kompetencji
stanowiagcych podstawe inteligencji emocjonalnej zo-
stalo potwierdzone efektami badan przeprowadzonych
w 2013 roku przez ,,Hay Group Poland”, ktére pokazaly,
ze wysoki poziom inteligencji emocjonalnej przekta-
da sie na skutecznos¢ biznesowa organizacji, zwlaszcza
o matrycowych strukturach zarzadzania.

Mimo to statystyki czarno na bialym pokazujg, ze bez
wzgledu na szeroko$¢ geograficzng problem niewiel-
kiej obecnosci kobiet na wysokich stanowiskach w biz-
nesie, polityce czy nauce jest powszechny. Poziomem
wyksztalcenia i kompetencji kobiety s3 co najmniej na
réwni z mezczyznami. Zgodnie z badaniami ,,Ernst &
Young” do 2028 r. kobiety beda decydowaly o wydat-
kowaniu 75% s$rodkéw przeznaczonych na konsumpcje
w skali globalnej, a do 2017 r. sita ekonomiczna kobiet
bedzie dwa razy wieksza niz wynosi oczekiwany wzrost
PKB gospodarek Chin i Indii razem wzietych (Sandberg,
2013, s. 36). Tymczasem rosngca rola kobiet nadal nie
znajduje odzwierciedlenia w podziale rél przywédczych.
Swietnie wyksztalcone, sumienne, empatyczne, nasta-
wione na wspolprace i szanujace podlegle sobie osoby
- a jednak wcigz dyskryminowane na rynku pracy. Dla-
czego, mimo, iz wnoszg do zarzadzania tak pozadane
wartos$ci ciggle maja utrudniony dostep do najwyzszych
stanowisk? Kobiety - liderki: jaki jest ich styl zarzadza-
nia i dlaczego ciggle majg nad sobg szklany sufit.

Do napisania niniejszego artykutu sklonity autorke py-
tania zwiazane z aktywnoscia kobiet, ktora przejawia si¢
coraz wyrazniej w roznych sferach zycia gospodarczego
i spotecznego. Proces intensywnych transformacji, za-
chodzacy w ciggu minionych kilkunastu lat, przyczynit
sie do wspodtuczestniczenia obu plci w biznesie, a wyste-
pujaca dychotomia miedzy aspiracjami zawodowymi ko-
biet i mozliwoscia ich realizacji jest nadal mglista.

Autorke zaintrygowalo pytanie, dlaczego osiaganie suk-
ceséw zawodowych jest dla mezczyzn atwiejsze niz dla
kobiet i dlaczego kobiety maja znacznie mniejsze szanse
na osiagniecie sukcesu zawodowego niz mezczyzni, na-
wet jesli majg takie same kwalifikacje. Celem artykutu
jest rowniez przedstawienie aktualnego udzialu kobiet
w procesach decyzyjnych w polskiej i europejskiej go-
spodarce, ocena tego udzialu w kontekscie korzysci
wynikajacych z réwnosdci oraz préba odpowiedzi na
pytanie o przyczyny stabej reprezentacji kobiet we wla-
dzach firm. Artykul opiera si¢ na dostepnych analizach
i raportach polskich i zagranicznych, w tym raportach

przygotowanych w ramach Unii Europejskiej. Zrédtami
informacji byly takze pozycje angielskiej i polskiej lite-
ratury z zakresu zarzadzania i socjologii a takze czaso-
pisma po$wiecone zagadnieniom przywddztwa i przed-
siebiorczosci.

2. PRZYWODZTWO -
ROZWAZANIA DEFINICYJNE

Przywédztwo jest szczegdlnym rodzajem wiadzy. Zda-
niem Amitai Etzioniego oznacza takg wladze, ktdra obej-
muje ,,opartg na osobistych wlasciwosciach przywodcy
zdolnos¢ wywolania u zwolennikéw dobrowolnego
podporzadkowania si¢ w szerokim zakresie spraw. Przy-
wodztwo tym roézni si¢ od wiladzy, ze obejmuje wplyw
tzn. prowadzi do zmiany preferencji, podczas gdy wla-
dza powoduje u podwtadnych tylko ich zawieszenie”
(Etzioni, 1965, s. 689).

Przywodztwo jest zjawiskiem wielowymiarowym i zto-
zonym, a wraz z postepem globalizacji jego charakter
ulega zmianom. W naukach spotecznych definiowane
jest w trojaki sposob. Znakomita wiekszo$¢ autoréw de-
finicji podkresla ogromne znaczenie wptywu spoteczne-
go dla powstania relacji migdzy liderem i jego zwolenni-
kami (Rost, 1993, s.161, Antonakis, 2006, s.6, Blanchard,
2007, s.14). W tym ujeciu przywodztwo traktuje si¢ naj-
cze$ciej jako umiejetnos¢ wpltywu na druga osobe lub na
grupe osob. Szersze rozumienie przywddztwa prezentuja
ci naukowcy, ktorzy uznaja je za psychologiczng relacje
taczacy lidera ze swoimi zwolennikami (Burns, 1978,
s.18, Wiatr, 2008, s.23, Hartlinski, 2011, s.66). Relacja ta
opiera sie na zdecydowanie bardziej ztozonych podsta-
wach psychologicznych, ekonomicznych, spotecznych
i prawnych anizeli tylko na umiejetnosci wpltywania na
zachowania innych osob. Ostatnie i zarazem najszersze
podejscie do przywodztwa prezentuja badacze uwazaja-
cy przywddztwo za uporzadkowany w czasie ciag zmian,
prowadzacy do okreslonych efektow (Blondel, 1987, s.
15, Antoszewski, 2006, $.497). Zmian tych dokonuja za-
rowno lider jak i jego zwolennicy, a sam przebieg proce-
su przywodztwa zalezy od wielu czynnikdw i uwarunko-
wan (wzorcéw kulturowych, potrzeb psychologicznych,
koniecznosci reprezentacji intereséw).

W 1978 1. James MacGregor Burns sformutowal pierw-
sza definicje przywddztwa transformacyjnego, wpro-
wadzajac rozrdznienie miedzy przywddztwem trans-
akcyjnym (opartym na wymianie) a transformacyjnym
(opartym na zmianach). Burns twierdzil, ze przywddz-
two transformacyjne znacznie przewyzsza transakcyjne,
gdyz ,,cele przywodcy i jego podwladnych tworzg jedna



caloé¢, wzbudza sie oczekiwania poprzez odwolywanie
sie do wyzszych potrzeb oraz zaangazowana zostaje cala
osoba zwolennika” Przywddztwo transformacyjne opar-
te jest w gléwnej mierze na ,,charyzmie, komunikowaniu
wizji, traktowaniu jednostki jako catosci oraz intelektu-
alnej stymulacji poprzez oferowanie nowych rozwigzan”
(Griffin, 1996, s. 515). Ricky W. Griffin okreslit je jako
»wykraczajace poza zwykle oczekiwania, przekazujace
poczucie misji, pobudzajace proces uczenia sie i inspiru-
jace nowe sposoby myslenia”

»Nowe przywodztwo’ to termin wprowadzony przez
Harison M. Trice i Janice M. Beyer pod koniec lat
osiemdziesigtych XX wieku. Laczy w sobie elemen-
ty przywodztwa transformacyjnego i charyzmy. Wielu
badaczy okreéla je jako przywoddztwo przysztosci (Ma-
kin, Cooper, Cox, 2000, s. 180). W tej koncepcji liderzy
ktada wiekszy nacisk na wizje, zmiang oraz zaangazo-
wanie. Nowe przywddztwo jest transformacyjne, cha-
ryzmatyczne, wizjonerskie i magiczne. Harold J. Leavitt,
amerykanski teoretyk w dziedzinie zachowan organi-
zacyjnych i psychologii, menedzeréw obdarzonych wy-
obraznig, tworczoscig oraz zdolnoscig zaproponowania
nowych organizacji lub nowych kierunkéw dla organiza-
cji juz istniejacych, okreslit mianem ,,pathfinders” czyli
odkrywcy i przewodnicy (Leavitt, 1987, s. 54).

3. PRZYWODZTWO KOBIET

Od wiekoéw rzadzenie i zarzadzanie spoczywalo w re-
kach meskich i do tej pory niewiele si¢ zmienito. Na
calym $wiecie wystepuje zjawisko dominacji mezczyzn
w obszarach zwigzanych z wladza i zarzadzaniem naj-
wyzszego szczebla. Nieche¢ do czynienia kobiet liderka-
mi widoczna jest zwlaszcza na arenie politycznej, gdzie
niezmiernie rzadko zajmujg kluczowe stanowiska.

Badania firm rekrutacyjnych pokazuja, zZe organizacje
biznesowe rekrutuja taka samga liczbe kobiet i mezczyzn.
Jednak analizujgc to, co dzieje si¢ z ich karierg dalej, ta-
two mozna zauwazy¢, ze na tym etapie symetria sie kon-
czy. W duzych firmach wystepuje nastepujaca zalezno$é:
im wyzszy szczebel w hierarchii firmy, tym rzadziej spo-
tyka si¢ tam kobiety.

W 2012 roku w Polsce stanowiska kierownicze zajmowa-
to tylko 40% kobiet. Z przeprowadzonych badan wynika,
ze kobiety znajdowaly si¢ w zarzadach 28% najwiekszych
polskich firm, a tylko w 4% firm pelnily one funkcje
menedzeréw najwyzszego szczebla. Podobnie niskie
statystyki dotyczyly spotek gieldowych (24% kobiet
w zarzadach, 6% kobiet pelnigcych funkcje dyrektorow
generalnych). Kobiety byly wiascicielkami 37% przedsie-

biorstw (Centralny Osrodek Informacji Gospodarczej,
15 kwietnia 2012, s.7). Psychologowie podkreslaja ich
wiegkszg odpornos¢ na stres, umiejetnos¢ dziatania pod
presja wielu zadan, lepsza organizacje¢ pracy i umiejet-
no$¢ wspolpracy zespotowej. Wszystko wskazuje wigc na
to, ze ich przedsiebiorczos¢ nie jest mniejsza niz w przy-
padku mezczyzn, a mimo to nie przeklada si¢ na awanse
(Franczak, 2012, s. 10).

Jak twierdzi Philippe Starck ,,wspolczesna inteligencja
to intuicja, czyli cecha kobiet” (Lisowska, 2009, s. 9),
a jego opini¢ potwierdzili naukowcy w miedzynarodo-
wych badaniach kultury przywodztwa ,,Extended Disc”
przeprowadzonych w 2008 roku, z ktérych wynikato, ze
z kryzysem ekonomicznym znacznie lepiej radzg sobie
kraje, gdzie w biznesie dominuje kobiecy styl zarzadza-
nia. Amerykanski analityk David Gordon poréwnat
wskazniki ekonomiczne krajow, w ktorych dominuje
kobiecy styl zarzadzania, oraz tych gdzie ton biznesowi
nadaja mezczyzni. Okazalo sie, ze w tych pierwszych,
do ktérych zaliczyl m.in. kraje skandynawskie i Japonie,
wydajno$¢ sektora przedsiebiorstw jest 1,7 razy wieksza
niz w tych drugich (kraje anglosaskie). W zestawieniach
dotyczacych sektora wytwodrczego i poziomu inwestycji
sytuacja wygladata podobnie. ,,Meskie” kraje wygrywaja
z ,,kobiecymi” tylko w dwdch dziedzinach: majg wyzsza
inflacje i bezrobocie (Dzierzanowski, 2013). Wyciaga-
nie pochopnych wnioskéw i poréwnywanie gospodarek
bedacych na réznym poziomie rozwoju to podstawowe
zarzuty wytoczone Gordonowi. Jednak wyniki jego ba-
dan - ku zaskoczeniu sceptykow — potwierdzity wyniki
spolek funkcjonujacych w obrebie jednego kraju. Firma
konsultingowa McKinsey wykazala, Ze zyski operacyjne
przedsigbiorstw stosujacych parytety plci byly o 56%
wyzsze niz w tych zdominowanych przez mezczyzn (Mc-
Kinsey & Company, 2013, s.6). Analitycy banku Gold-
man Sachs obliczyli, ze wiecej kobiet w zarzadach to na-
wet 0 9% wyzsze PKB (Indeks nieréwnosci plci na 2011
r.), a wyniki badan Instytutu Ekonomiki Przedsigbiorstw
w szwedzkiej Uppsali potwierdzily, Zze rbwnowaga plci
wérod menedzeréow w korporacji moze podwoié zysk
przedsigbiorstwa (Credit Suisse, 2012, s.5). Austriaccy
ekonomisci Karl Aiginer i Michael Landesman m.in. na
podstawie tych badan postawili teze, ze po zakonczeniu
kryzysu zapoczatkowanego upadkiem banku Lehman
Brothers, caly nowoczesny model ekonomiczny bedzie
oparty na kobiecych wzorcach zarzadzania (za: Dzierza-
nowski, 2013).

O stylach zarzadzania obrazowo pisze w swojej ksigzce
»Machiawelli dla kobiet” Harriet Rubin. Autorka tego
wydanego takze w Polsce bestselleru uwaza, ze kobiety
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stosuja zarzadzanie przez mito$¢ (ang. management by
love), podczas gdy mezczyzni zarzadzanie przez strach
(ang. management by fear) (Rubin, 1999, s.23). To
pierwsze cechuje empatia wobec wspoélpracownikow,
zdolno$¢ do tagodzenia konfliktow, umiejetnos¢ rozpo-
znawania i nazywania uczué swoich oraz innych, duza
odpornos¢ na stres i frustracje. W tym drugim dominu-
ja rywalizacja, bezkompromisowo$¢, kontrola i nakazy.
»Meski” szef nie stucha - tylko méwi, nie rozmawia —
tylko oznajmia, nie wspiera — tylko rywalizuje. I uwielbia
podkresla¢, ze jest szefem.

Z przeprowadzonych przez Deloitte badan wynika, ze
kobiety oddzialtuja inaczej niz me¢zczyzni. ,, Kobiety wply-
wajg na otoczenie w biznesie przede wszystkim poprzez
wspolprace z innymi, wlaczanie ich, pytanie o zdanie,
o inny punkt widzenia, o sposoby postepowania w danej
sytuacji. Latwiej wigc rozbrajaja watpliwosci czy rodzacy
sie opor; pozwalajg tez wszystkim zainteresowanym zo-
baczy¢ sytuacje z roznych perspektyw” (Franczak, Krzy-
wosz-Rynkiewicz, Wisniewska-Juszczak, 2012, s. 12).
Zadanie pytania: ,,Co o tym mysélisz?”, ,,Co by$ zrobil?”,
»A co bedzie jesli...?” etc. poszerza horyzonty i tworzy
zaangazowanie. Relacje w pracy sa cze$ciej oparte na
partnerstwie i wzajemnym zaufaniu. Mezczyzni — jak
twierdzi profesor Bogdan Wojciszke, psycholog spotecz-
ny - sg bardziej skoncentrowani na wladzy w znaczeniu
prestizu i pozycji w hierarchii spolecznej; odmiennie bu-
duja swoja pozycje, sa bardziej ,,hierarchiczni”. Mozna to
zaobserwowac juz wérdd dzieci - chlopcy, tak jak zreszta
dorosli mezczyzni, staraja si¢ zdominowa¢ innych mez-
czyzn, kobiety natomiast rywalizujg pod wzgledem licz-
by przyjacidtek (Wojciszke, 2010, s 38).

Zgodnie z wynikami badan, ktdre przeprowadzita Judy B.
Rosener na zlecenie Migdzynarodowego Forum Kobiet,
miedzy kobietami a mezczyznami zajmujacymi podob-
ne stanowiska menedzerskie, pojawiaja si¢ réznice na-
wet przy opisie stylow zarzadzania. Mezczyzni zapytani
0 sposob realizowania roli przywodczej i sposdb wywie-
rania wplywu na podwladnych oraz wspétpracownikow,
opisuja siebie w sposdb charakterystyczny dla sposobu
zarzadzania, ktéry specjalisci nazywajg przywodztwem
transakcyjnym. Oznacza to, ze wykonywanie pracy po-
strzegane jest przez nich jako seria transakcji dokony-
wanych z podwladnymi - nagradzania za wykonanie
danej ustugi lub karania za niewlasciwe jej wykonanie.
Ponadto, mezczyzni, bardzo czesto wykorzystuja wladze
formalng wynikajacg z ich stanowiska w firmie. Z kolei
kobiety opisuja swoj styl dzialania w sposob charakte-
rystyczny dla przywddztwa transformacyjnego — nakta-
niania podwladnych do przeksztalcenia wlasnej korzysci

w interes calej grupy i zwracania uwagi na szerzej zakro-
jone cele. Ponadto kobiety przypisuja swoja wladze oso-
bistym cechom charakteru, takim jak charyzma, umie-
jetnos¢ wspdlzycia z ludzmi, cigzka praca lub kontakty
osobiste, a nie randze w strukturze organizacyjnej firm
(Rosener, 1990, s. 122).

Potwierdzaja to wyniki badad Innocenta Echiejile
(1995), Alice H. Eagly (2003) i Garryego N. Powella
(2004), dowodzace, ze:

o kobiety czesciej niz mezczyzni wykorzystuja przy-
wodztwo demokratyczne, sg ukierunkowane na re-
lacje miedzyludzkie,

o mezczyzni czedciej niz kobiety wykorzystuja przy-
wodztwo autorytarne, sg zorientowani na zadanie.

Kobiety na wysokich stanowiskach w poréwnaniu

z mezczyznami stosuja odmienne techniki wywierania

wplywu na podwladnych. Z badan Deloitte wynika, ze

mezczyzni najczedciej siegaja po taktyki presji i wymia-
ny, jako majace wiekszg ,,sile razenia”. Dzialaja w zwigz-
ku z tym szybciej, silniej i skuteczniej, ale na krotka mete.

Z pozoru mogloby sie wiec wydawa¢d, ze umiejetnosé

mobilizowania ludzi do wyrzeczen w sytuacji niepewno-

$ci to meska domena. Ale biznes nagradza skutecznos¢,

a skuteczno$¢ to nie tylko walka o przetrwanie. Kobiece

taktyki wplywu przyczyniaja sie¢ do umacniania pozycji

firm na rynku: ich stabilnosci, zaufania, zaangazowa-
nia, tworzg trwale postawy i sg skuteczne dlugofalowo.

Powoduja, ze ludzie s3 w stanie bez nieustannego ogla-

dania si¢ na straty i nagrody pracowa¢ systematycznie

i darzy¢ si¢ zaufaniem. Wplywanie na innych poprzez

konsultacje, angazowanie, zachecanie jest waznym na-

rzedziem budowania odpowiedzialno$ci pracownikow
za swoja prace i firme (Franczak, Krzywosz-Rynkiewicz,

Wisniewska-Juszczak, 2012, s.20). Instytucje i organi-

zacje chcace przejs¢ przez kryzys ekonomiczny pod ha-

stem innowacyjnosci, muszg wzig¢ pod uwage fakt, ze
kreatywnos¢ nie znosi presji ani kontraktowej wymiany.

Rozkwita wylacznie w sytuacji, gdy pracownicy rozu-

mieja to, co maja zrobi¢, czuja si¢ wazni, docenieni i wla-

czeni w proces. A takie rezultaty daja taktyki typowo ko-
biece: racjonalne przekonywanie, inspiracja, konsultacja.

Z danych zebranych w badaniach kompetencji emocjo-
nalnych i spotecznych, Hay Group przeprowadzonych
w 2013 roku i zgromadzonych w bazie zawierajacej in-
formacje o inteligencji emocjonalnej 17 000 os6b znaj-
dujacych sie na stanowiskach kierowniczych wynika, ze:

1. empatia - okazala sig¢ silna strona u 33% kobiet i tyl-
ko u 15% mezczyzn,



A. Holska: KOBIECE PRZYWODZTWO W ZARZADZANIU ORGANIZACJA - SZANSA CZY...

2. zarzadzanie konfliktem — zostalo dostrzezone jako
silna strona u 51% kobiet i u 29% mezczyzn,

3. wywieranie wptywu - bylo silng strong 32% kobiet
i 21% mezczyzn,

4. samoswiadomo$¢ - byla widoczna u 19% kobiet
i tylko u 4% mezczyzn.

Roéznice jakie cechujg style zarzadzania kobiet i mez-

czyzn, doskonale obrazujg dane przedstawione na pod-

stawie badan przeprowadzonych w 2011 roku przez

Jacka Zengera i Joe Folkmana na prébie 7280 liderow

pracujacych dla najlepszych i najbardziej postepowych

organizacjach na $wiecie, zaréwno publicznych jak

i prywatnych, rzadowych i komercyjnych, krajowych

i miedzynarodowych. Respondenci zostali poproszeni

0 to, by oceni¢ ogolna skuteczno$¢ kazdego lidera oraz

Tabela.1. Ogdlna skutecznos$¢ lideréw wg pfici i zajmowanego stan

to, jak wypada on na 16 punktowej liscie kompetencji,
ktére sg najwazniejsze z punktu widzenia ogdlnej sku-
tecznosci lidera. Wyniki potwierdzily utarte przekona-
nia, ze kobiety - liderki celuja w takich kompetencjach
jak budowanie relacji i dbanie o rozwoj innych oraz pra-
wo$¢ i samodyscyplina. Dla wszystkich czterech kompe-
tencji badania potwierdzily, ze kobiety uzyskaty wyzsza
punktacje niz mezczyzni. Natomiast istnieja obszary,
w ktdrych kobiety mialy zdecydowang przewage i wcale
nie byta ona zwigzana z tradycyjnym pojmowaniem ko-
biecych zalet. Kompetencje przywddcze kobiet na kaz-
dym poziomie — opiniowane przez wspotpracownikéw,
szeféw i osoby bezposrednio im podlegle — byly ocenia-
ne wyzej niz kompetencje mezczyzn, a im wyzszy szcze-
bel w hierarchii zajmowaly, tym rdznica ta byla wigksza
(por. tabele 11 2).

owiska (w percentylach)

Zajmowane stanowisko mezczyzni kobiety

Kierownictwo najwyzszego szczebla, dyrektorzy 57,7 67,7
Osoby bezposrednio podlegajace kierownictwu najwyzszego

szczebla, przetozeni menedzeréw $redniego szczebla 48,9 562
Menedzerowie $redniego szczebla 49,9 52,7
Nadzorcy, menedzerowie pierwszego szczebla, brygadzisci 52,5 52,6
Pojedynczy pracownicy 52,7 53,9
Inni 50,7 52,0
facznie 51,3 55,1

Irédto: Zenger J., Folkman J. (2012), Are women better leaders than men, Harvard Business Review, March 2012

Z zaprezentowanych w tabeli nr 2 danych wynika, ze ko-
biety sa oceniane znacznie lepiej niz mezczyzni réwniez,

gdy chodzi o poziom kompetencji
profil wybitnego przywddcy.

sktadajacych si¢ na

Tabela.2. 16 najwazniejszych kompetencji wyrézniajacych najwybitniejszych lideréw (w percentylach)

Kompetencje Srednia mezczyzni Srednia kobiety T value

Podejmowanie inicjatywy 48 56 -11,58
Dazenie do samorozwoju 48 55 -9,45
Prawos¢ i uczciwosé 48 55 -9,28
Dazenie do realizacji wynikow 48 54 -8,84
Dbatos¢ o rozwdj innych 48 54 -7,94
Bycie zrédtem inspiracji i motywacji dla innych 49 54 -7,53
Budowanie relacji 49 54 -7,15
Wspétpraca i praca zespotowa 49 53 -6,14
Wyznaczanie dalekosieznych celéw 49 53 -5,41
Przewodzenie zmianie 49 53 -4,48
Analizowanie i rozwigzywanie problemoéw 50 52 -2,53
Efektywna i czesta komunikacja 50 52 -2,47
Komunikowanie grupy ze srodowiskiem zewnetrznym 50 51 -0,78
Wprowadzanie innowacji 50 51 -0,76
Posiadanie wiedzy technicznej lub zawodowej 50 51 -0,11
Praca nad rozwojem perspektyw strategicznych 51 49 2,79

rédto: Zenger J., Folkman J.,(2012), Are women better leaders than men, Harvard Business Review, March 2012
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W 12 na 16 kompetencji sktadajacych sie na profil ide-
alnego przywddcy, kobiety byly oceniane wyraznie lepiej
niz mezczyzni. ,,Podejmowanie inicjatywy” i ,,Dgzenie
do realizacji wynikéw”, to dwa obszary od wiekéw uwa-
zane za szczegdlng domene mezczyzn, w ktorych kobiety
uzyskaly najwieksza przewage. Mezczyzni w tym bada-
niu wypadli znacznie lepiej od kobiet tylko w przypadku
jednej kompetencji zarzadczej: umiejetnosdci stworzenia
strategicznej perspektywy (por. tabele 2).

Jakie wnioski nasuwaja si¢ po analizie powyzszych da-
nych? Dlaczego te wyjatkowe kobiety — liderki nie sg
w pelni angazowane czy zatrudniane jak mezczyzni?

4. BARIERY AWANSU KOBIET

Problematyka nieréwnosci plci w sferze pracy i ptacy jest
niewatpliwie jedng z bardziej interesujacych dziedzin
badan naukowych. Chociaz kwestie zwigzane z dyskry-
minacjg kobiet na rynku pracy budzily ogromne zain-
teresowanie opinii publicznej, nie staly si¢ jak dotad,
przedmiotem zbyt wielu opracowan czy poglebionych
analiz. Sytuacja dominacji me¢zczyzn na najwyzszych
szczeblach szeroko rozumianej wladzy i zarzadzania do-
czekala si¢ tymczasem odrebnej i oryginalnej terminolo-
gii w literaturze.

Pojecie ,,szklanego sufitu” jako kategoria analizy i opisu
funkcjonowania kobiet na stanowiskach kierowniczych
i przywodczych, ma dos¢ krotka historie. Do literatury
wprowadzili je w 1986 r. Carol Hymowitz i Timothy D.
Schellhardt na okreslenie przeszkod, ktore napotykaja
kobiety pelnigce funkecje kierownicze; zwrot ten symbo-
lizuje widoczno$¢ awansu przy rownoczesnej jego nie-
osiagalnosci (Hymowiz, Schellhardt, 1986).

Na zjawisko to skladaja si¢ w gléwnej mierze spoleczne
i meskie uprzedzenia, wskazujace, ze kobiety nie nadaja
sie do zarzadzania w takim samym jak mezczyzni stop-
niu ze wzgledu na mniejszg dyspozycyjno$¢, spowodo-
wang obowigzkami rodzinnymi.

Jedna z wielu przyczyn, ktdra juz na wstepie eliminuje
kobiety na drodze do awansu, moze by¢ zagrozenie ste-
reotypem. Stereotypy - jako wytwory kulturowe - zostaja
jednostce narzucone i z gory wskazuja jej sposob widze-
nia okre$lonych faktow i zjawisk spolecznych. Powstajg
one w rezultacie bezrefleksyjnego przyjmowania wszel-
kich opinii rozpowszechnionych w danym $rodowisku.
Poniewaz zawsze zabarwione sg ocenami i emocjami, sg
przekaznikiem zaréwno spolecznej sympatii i aprobaty,
jak i uprzedzen, antypatii i dezaprobaty. Jak dowodzg ba-
dania psychologiczne, we wspoélczesnym spoleczenstwie,

najbardziej rozpowszechnione sg wlasnie stereotypy me-
sko$ci i kobieco$ci (Smolski, Smolski, Stadtmiiller, 1999,
$.393 - 394).

Uksztaltowany przez wieki i utrzymujacy si¢ nadal
tradycyjny podzial rél na meskie i kobiece sprawil, ze
przedstawicieli obu plci charakteryzuje sie za pomoca
réznigcych si¢ zbioréw cech: stereotyp kobiety to zespot
przeciwstawnych do meskich cech psychicznych przy-
pisywanych kobietom. I, w odniesieniu do osobowosci,
mezczyznom przypisuje sie cechy instrumentalne: nie-
zalezny, rywalizujacy, decyzyjny, agresywny, dominuja-
cy, a kobietom cechy ekspresywne: pomocna, uczucio-
wa, rozumiejaca, wspélczujaca, wrazliwa na potrzeby
innych, niechetna do wspoélzawodnictwa. Z punktu wi-
dzenia zachowania mezczyzni sg postrzegani jako nie-
zalezni, mistrzowscy, asertywni, zdolni instrumentalnie,
a kobiety jako przyjacielskie, niesamolubne, zatroskane
o innych, ekspresyjne, ulegte, zalezne od innych. Od
mezczyzn oczekuje si¢ nastawienia na walke, zdobywa-
nie, rywalizacje, za$ kobiety ogranicza si¢ do waskiego
$rodowiska domowego. Sprowadzanie roli kobiety do
funkeji prokreacyjnej, wychowywania dzieci i zajmo-
wania sie ogniskiem domowym sprawia, ze maja one
relatywnie nizszg pozycje na rynku pracy, utrudnia to
im dostep do zawoddw i stanowisk dajacych autonomie,
wladze, duzy prestiz i wysokie dochody, gdyz implikuje
malg skutecznos¢ dziatan i niezdolno$¢ do kierowania
podwladnymi.

Chociaz moze si¢ to wydac zaskakujace, za stereotypowe
opinie na temat kobiet odpowiedzialni sg mezczyzni. To
oni akcentujg i podtrzymuja kulturowy wzorzec kobie-
cosci delikatnej, tagodnej, wrazliwej. Szybkie, zdecydo-
wane dzialanie kobiet jest juz dla nich niecierpliwoscig.
Zdaniem mezczyzn kobiety cechuje wigksza emocjonal-
no$¢ i nieprzewidywalnosé, pozbawione sg inicjatywy
i przedsiebiorczo$ci. Zwracajg oni réwniez uwage na
manipulacyjne wykorzystywanie przez kobiety waloréw
swojej kobieco$ci, brak wiary w siebie, brak odwagi for-
mutowania wlasnych potrzeb, lek przed zajmowaniem
kierowniczego stanowiska, trudno$ci w podejmowaniu
dzialan oraz brak asertywnosci (Budrowska, Duch, Tit-
kow, 2003, s.52-54).

Stereotypowe wyobrazenia o rolach kobiecych i meskich
funkcjonujace w spoleczenstwie w sferze zawodowej,
powoduja ograniczenie dostepu kobiet do pewnych
zawodow. Obserwacja struktury zatrudnienia kobiet
i mezezyzn nie tylko w Polsce, ale tez w innych krajach
w ostatnich latach, prowadzi do wniosku, ze mamy do
czynienia ze znacznym sfeminizowaniem pewnych za-
wodow. Wysoki wspolczynnik feminizacji obserwuje



sie w takich galeziach gospodarki jak o$wiata, ochrona
zdrowia, opieka spoleczna, handel, ustugi i hotelarstwo.
W galeziach tych w Wielkiej Brytanii pracuje 2/3 zatrud-
nionych kobiet. Mamy tu do czynienia nie tylko z nie-
réwnomiernym rozlozeniem liczby zatrudnionych ale
wrecz ze ,,stloczeniem kobiet w poszczegolnych sekcjach
gospodarki narodowej”, a wigc ze zjawiskiem poziomej
segregacji zawodowej. Jednocze$nie warto zwrdci¢ uwa-
ge na to, ze zawody ,,kobiece” na ogoét oceniane sg jako
te gorsze, postrzegane jako te wymagajace nizszego wy-
ksztalcenia a w zwigzku z tym sg stabiej oplacane, nie
daja wladzy i przynosza mniejszy prestiz (Kalinowska-
-Nawrotek, 2004, 5.237). W tych mocno sfeminizowa-
nych zwodach brak jest mozliwosci awansu, a kobiety
z reguly zostaja na jednym stanowisku przez wiele lat,
tkwiac ,,przylepione” na najnizszym poziomie czesto az
do zakonczenia aktywnosci zawodowej — takg sytuacje
okresla sie terminem grzaskiej/lepkiej podtogi.

Wryniki Badan Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci
przeprowadzonych przez GUS w 2013 roku wskazuja,
ze Polki sg lepiej wyksztalcone niz Polacy - 76,8% pra-
cujacych kobiet ma $rednie i wyzsze wyksztalcenie (dla
poréwnania z pracujagcymi mezczyznami - 59,8%), co
stawia je w $cislej czotéwce Europy (GUS, 2013). Mimo
lepszego wyksztalcenia zatrudnienie i aktywno$¢ zawo-
dowa kobiet sg nizsze od poziomu zatrudnienia i aktyw-
nosci zawodowej mezczyzn. W 2013 roku wskaznik za-
trudnienia kobiet w wieku 15 - 64 wynosit 53,6%, czyli
0 13 punktéw procentowych mniej od mezczyzn - 66,6%
(Eurostat, 2014). Kobiety posiadaja odpowiednie kwali-
fikacje i motywacje do zajmowania wysokich stanowisk
decyzyjnych i sg relatywnie dobrze reprezentowane
w firmach do poziomu wyzszych stanowisk eksperckich,
jednakze na stanowiskach zarzadczych, z ktérymi wiaze
sie wladza w spotkach, jest ich juz bardzo malo.

Jedna z przyczyn takiej sytuacji s3 nieprzejrzyste proce-
dury rekrutacyjne na wysokie stanowiska w organach
spolek, prowadzace do powstawania barier, ktére naj-
cze$ciej dotykajg wlasnie kobiety. Raport Komisji Euro-
pejskiej stwierdza, ze sytuacje takg mozna wyjasni¢ ten-
dencja grup o bardzo jednolitym skfadzie (w przypadku
gremiow decyzyjnych - zazwyczaj meskim) do utrzy-
mywania status quo. Dzieje si¢ tak z powodu niecheci
do pracy z osobami z innych $rodowisk lub z osobami
o odmiennej plci. Taka postawa powoduje sytuacje tzw.
biednego kota - brak kobiet w organach spotek utrwala
ich niedostateczng reprezentacje w procesie decyzyjnym.
Co wigcej, brak kobiet na stanowiskach kierowniczych
pociaga za sobg rowniez brak odpowiednich mentoréw,
promotoréw kobiecych wzorcow, ,,sponsoréw idei zmia-

ny’, czy os6b bedacych wzorem do nasladowania, ktére
moglyby ulatwi¢ kobietom rozwdj ich karier zawodo-
wych (Komisja Europejska, 2014).

Wielu badaczy Zrdédet szklanego sufitu upatruje takze
w podejéciu samych kobiet. Brak wiary we wlasne sity,
umiejetnosci i mozliwosci osiggniecia sukcesu to efekt
tego, ze stereotypom ulegly rowniez kobiety. Nie tylko
boja sie sukcesu, ale rowniez obawiajg sie, Ze nie poradza
sobie z powierzonym zadaniem. Uzyskane w badaniu
przeprowadzonym przez Instytutu Spraw Publicznych
w Warszawie wyniki, jednoznacznie wskazuja na istnie-
nie silnej tradycji solidarno$ci meskiej i brak solidar-
nosci kobiecej, co niewatpliwie negatywnie wplywa na
zmiane sytuacji kobiet w biznesie. Odpowiedz na pyta-
nie: dlaczego tak sie dzieje? jest niezwykle prosta. Brak
solidarnosci kobiecej wynika z braku obecnosci kobiet
w gremiach zdominowanej przez mezczyzn sfery wladzy
zardwno w polityce, jak i biznesie, a spowodowany jest
lekiem kobiet o swoje stanowiska. Kobiety nie zdazyly
jeszcze w takim stopniu jak mezczyzni, wytworzy¢ tak
przydatnej na szczytach wiladzy siatki kontaktéw (Bu-
drowska, Duch, Titkow, 2003, s.86-88).

Znamienny jest takze fakt, zZe kobieta docierajaca na wy-
sokie stanowisko, nie zauwaza dyskryminacji i nie jest
zainteresowana dopuszczeniem innej kobiety na stano-
wisko kierownicze. Zjawisko samodyskryminacji moze
mie¢ wplyw na to, ze poziom bezrobocia wérdd kobiet
jest znacznie wyzszy niz wsréd mezczyzn, ale tez na ist-
nienie stosunkowo minimalnej liczby kobiet na szczy-
tach wladzy (Kalinowska-Nawrotek, 2004, s. 240).

5. KOBIETYIBIZNES -
PROGNOZY NA PRZYSZLOSC

Dziennikarka New York Timesa, Lisa Belkin, zwrdcila
uwage na bardzo niepokojace zjawisko - wycofywanie
sie z kariery zawodowej duzej liczby wysoko wykwali-
fikowanych kobiet. Cytowane przez autorke fakty i licz-
by skfaniajg do refleksji. Sondaz przeprowadzony wérdéd
absolwentéw Uniwersytetu Stanforda, ktorzy ukonczyli
studia w 1981 roku, pokazal, ze z rynku pracy odeszlo
az 57% kobiet z wyzszym wyksztalceniem. Badania,
ktorymi objeto absolwentéw Harvard Business School
ujawnily, ze prace na pelny etat podjeto zaledwie 38%
absolwentek. Tendencje te potwierdzajg réwniez szeroko
zakrojone badania wérdd osob z tytulem MBA (Master
of Business Administration). Okazuje sie, ze jedna na
trzy kobiety z tym dyplomem nie pracuje. W przypadku
mezczyzn z tytulem MBA dzieje si¢ tak tylko w jednym
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przypadku na dwadzie$cia (Hewlett, Buck-Luce, 2005,
s. 8).

W 2011 roku w gronie 40 najwiekszych polskich firm,
w radach nadzorczych zasiadalo 194 mezczyzn i 32 ko-
biety, co daje udzial kobiet na poziomie 12,4% , przy
$redniej 0,9 kobiety na rade nadzorczg. W zarzadach
pracowalo w tym czasie 156 mezczyzn i 21 kobiet, co
daje wskaznik 13,5% oraz 0,5 kobiety na statystyczny za-
rzad. Tymczasem w 2012 roku liczba mezczyzn w radach
nadzorczych byta mniejsza i wynosita 164 osoby, zas ko-
biet bylo 36. Daje to 18% udziat kobiet w radach nadzor-
czych oraz 1,12 kobiety na jedng rade nadzorczg. Licz-
ba mezczyzn - cztonkéw zarzadu w 2012 nieznacznie
wzrosta (do 169), przy jednoczesnym znacznym spadku
liczby kobiet (z 36 do 17). Oznacza to udzial kobiet w za-
rzadach na poziomie 9,1%, przy wskazniku 0,44 kobiety
na kazdy zarzad (Adamska, Fuszara, Ruminska-Zimny,
Baczewski, 2014, s. 10).

Sytuacja w spotkach z udziatem Skarbu Panstwa nie wy-
glada lepiej. Takze tam udzial kobiet jest maly, nie wida¢
wzrostu liczby kobiet pracujacych na stanowiskach de-
cyzyjnych, a zmiany majg charakter jednostkowy, i nie
wskazuja na ukierunkowany proces. Szacunki Weroniki
Papucewicz objety 10 spotek i 4 dodatkowe, wchodzace
w sktad WIG 30: PKO BP, PZU, LW Bogdanka i Gru-
pa Azoty. W 2012 roku w radach nadzorczych byto 50
mezczyzn i 20 kobiet (wzrost odsetka kobiet w stosun-
ku do roku 2011 z 18,8% do 28,6%), za$ w zarzadach 42
mezczyzn i 2 kobiety (spadek z 12.5% do 4,8% partycy-
pacji kobiet) (za: Adamska, Fuszara, Ruminska-Zimny,
Baczewski, 2014, s. 16).

W 2015 roku na Gieldzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie byto notowanych 907 spélek, w tym 470
na Rynku Gléwnym. W zarzadach zasiadaty 2164 osoby,
a w radach nadzorczych 4690 os6b. Wiladza w spotkach
gieldowych spoczywala w rekach 6854 0séb, przy czym
liczba kobiet nie przekroczyla tysiaca i wynosita 870.
Kobiety byly na stanowisku prezesa zarzadu w 33 spol-
kach notowanych na Rynku Giéwnym. Liczba kobiet na
stanowisku prezesa w odniesieniu do ogdlnej liczby pre-
zesOw spolek gieldowych w okresie 2012-2015 wynosita
6% — to wyzszy odsetek niz przecietny udzial kobiet na
stanowisku prezesa zarzadu w spotkach gietdowych w 28
krajach cztonkowskich Unii Europejskiej, ktéry w roku
2015 wynosit 3,6% i w zasadzie utrzymywal si¢ na tym
samym poziomie od roku 2011 (Stomka-Golebiewska,
2016, s, 17-19).

Zapewnienie rownosci kobiet i mezczyzn na stanowi-
skach decyzyjnych w gospodarce jest jednym z prio-

rytetéw Unii Europejskiej. Przy zalozeniu aktualnego
tempa zmian we wladzach firm wynoszacego w Europie
$rednio 0,5 punktu procentowego rocznie, na osiggnie-
cie wzglednej réwnosci w gremiach decyzyjnych (co naj-
mniej 40% udziatu danej plci) potrzeba by okoto 50 lat,
za$ potencjalne osiagniecie reprezentacji kobiet na po-
ziomie 50% wymagaloby jeszcze dtuzszego czasu.

W obszarze studiéw nad stylami przywodztwa zauwazy¢
mozna wiele przemian, stymulowanych zaréwno przez
instytucje (aspekt normatywny; dzialania nakierowane
na implementacje rozwigzan zwigzanych z tym, co jest
postrzegane jako pozadany kierunek zmian, z uwzgled-
nieniem takich wartosci jak réwno$¢ kobiet i mezczyzn),
ale tez wyplywajacych z praktyki gospodarczej proce-
sow globalizacji wymuszajacych elastycznos¢ rozwigzan
(wzmacniajacych np. waznos¢ kwestii zwigzanych z za-
rzadzaniem roznorodnoscia) czy tego, ze pewna logika
poczynan uznawanych za typowe i intratne w obszarze
gospodarowania (a wigc o to, co postrzegane jako ty-
powe dla stylu meskiego przywddztwa: sktonnos¢ do
bardziej ryzykownych dzialan, mniejsza waga przykla-
dana do kompromiséw czy budowania dobrych relacji
i zaufania) zostala po czesci zmodyfikowana przez nie-
przewidywalno$¢ zwiazang z tym, co nazywamy kryzy-
sem ekonomicznym. Badania bowiem dowodza, ze 6w
trudny okres sprawil, ze kobiety i ich wizje coraz czg¢-
$ciej s postrzegane jako warto$ciowe i godne realizacji
(ironisci podsumowuja to najczesciej stwierdzeniem, ze
tongce firmy ,,brzytwy si¢ chwytajg”). Jednak efektem
owych tendencji moze by¢ — do$¢ przewrotnie — umoc-
nienie kobiet i upowszechnienie spolecznej akceptacji
stylow ich przywddztwa. Przykladem takich proce-
sow, ktore zwigkszaja obecnos¢ kobiet liderek (chociaz
niekoniecznie jednoznacznie sprzyjajacych kobietom)
moze by¢ mechanizm nazwany przez Michelle K. Ryan,
Alexandra Haslama i Clare Kulich w 2010 roku szkla-
nym klifem. Jest to nowa metafora odnoszaca si¢ do
mechanizméw na rynku pracy promowania kobiet na
stanowiska, ktdrych zadania obarczone sg najwiekszym
ryzykiem nieomal pewnej porazki i zostal on zaobser-
wowany w czasach kryzysu na przykladzie procesow
obsadzania kobiet na stanowiskach menedzerskich firm
w bardzo trudnej sytuacji ekonomicznej. Prébujac zro-
zumie¢ 6w proces, nalezy podkresli¢, ze z jednej strony
jest to zagrozenie dla kobiety nieomal pewna porazka
oraz obarczeniem odpowiedzialno$cig za winy poprzed-
nich zarzadzajacych, z drugiej jednak strony jest to szan-
sa dla najbardziej przedsigbiorczych kobiet. Przykladem
takich nominacji kobiet, uznanych za charyzmatyczne
liderki, moze by¢ Marissa Mayer (nowa — od lipca 2012
r. - szefowa YAHOO!, ktdra zaproponowata swoim pod-



wiladnym posiltki w pracy i przedluzone urlopy macie-
rzynskie w zamian za rezygnacje z ,,teleworking’u” czyli
pracy na odleglo$¢, bo w grupie jest si¢ bardziej kreatyw-
nym), czy Marry Barra od stycznia 2014 roku szefowa
tonacego w dlugach General Motors, ktérej nowo objete
stanowisko bylo poréwnywane do ,,pocatunku $§mierci”

i komentowane w tonie ,,kondolencje, dostata$ t¢ prace!”.

Czy mozna moéwi¢ o zmianie w nastawieniach do kobiet
liderek w sferze polityki? By zaobserwowa¢ skale (moz-
liwych) zmian warto przesledzi¢ ubiegloroczne prawy-
bory prezydenckie i wybory lokalne we Francji w 2014
r. W tych ostatnich, o nominacje Unii na rzecz Ruchu
Ludowego, jednej z gléwnych sil politycznych w Pary-
zu konkurowaly dwie wybitne polityczki Rachida Dati
(byta minister w rzadzie N. Sarkozyego) oraz Nathalie
Kosciuszko-Morizet. Ta ostatnia wygrata i zostata nomi-
nowana przez parti¢ do startu w wyborach, ktdre prze-
grala po fascynujacej walce z Anne Hidalgo z Partii So-
cjalistycznej, ktora zostata wybrana na pierwsza kobiete
merem Paryza (vice merem byla od 2001 r.). Dowodem
zwigkszajacego sie udziatu kobiet w gremiach decyzyj-
nych na najwyzszych szczeblach wiadzy sg kobiety - pre-
mierzy trzech, duzych europejskich panstw: Niemiec
- Kanclerz Angela Merkel, Wielkiej Brytanii — Premier
Theresa May oraz Polski - Premier Beata Szydto.

Reasumujac, zmiana jest mozliwa, a kobiety liderki oraz
ich sposoby dziatania poprzez to, ze sg coraz czestszym
zjawiskiem, by¢ moze w niedalekiej przysztosci unie-
mozliwig pytanie o to, jakim liderem jest kobieta. Oczy-
wistym bowiem bedzie, ze badania i wnioski dotyczace
przywodztwa w polowie przynajmniej, beda odnosi¢ sie
do kobiet.

6. PODSUMOWANIE

Kryzys z 2008 roku, ktdrego skutki w niektorych dziedzi-
nach gospodarki odczuwalne sg do dzis, wydaje si¢ by¢
szansa na przywodztwo kobiet w biznesie, niekoniecznie
rozumiane jako dominacja czy przejecie zarzadzania.
W sytuacji, kiedy coraz bardziej docenia sie partnerstwo
i umiejetnos¢ pracy zespotowej, kobiecy styl zarzadzania
idealnie wpasowuje si¢ w potrzeby nowej gospodarki.
Nowoczesny menedzer to partner, ktdry slucha i pyta
podwladnych o zdanie, jest komunikatywny i nasta-
wiony na wspolprace. We wspolczesnym zarzadzaniu
odchodzi si¢ od hierarchicznych struktur i podmio-
towego traktowania pracownika na rzecz struktur pla-
skich i tworzenia sieci wzajemnych powigzan opartych
na partnerstwie i wzajemnym zaufaniu, a takie cechy jak
intuicja, empatia, wielozadaniowo$¢, odporno$¢ na stres

czy holistyczne myslenie sg niezwykle pozadane w dzi-
siejszym biznesie.

Wryniki prezentowanych badan z umiarkowanym opty-
mizmem pozwalajg mysle¢ o kwestiach zmiany pozycji
kobiet na najwyzszych szczeblach. Najpowazniejszymi
przestankami zachowania istniejacego porzadku sa gle-
boko zakorzenione stereotypy spofeczne podtrzymywa-
ne zardwno przez mezczyzn, jak i przez same kobiety.

Dyskryminacja kobiet nie tylko na rynku pracy, ale takze
w zyciu publicznym, jest bardzo czgsto zakamuflowana
i trudno uchwytne sg jej konkretne przejawy, poniewaz
nie wynika z przyczyn formalnych czy proceduralnych
np. obowigzujacych regulaminéw czy zarzadzen. Jej
zrodla tkwia w kulturze, tradycji, a przede wszystkim
w mentalno$ci, okreslajacej cechy kobiet i mezczyzn, ich
powinnoéci i wzajemne relacje. Dlatego tez zjawisko ba-
rier w kolejnych awansach kobiet okreslane jest mianem
»szklanego sufitu” - istniejacego realnie, skladajacego si¢
z elementow tak bardzo wro$nietych w nasza kulture, ze
tym samym dla nas niewidocznych.
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