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P RZ E DMOWA — CARLO PARIETTI (PRZEWODNICZACY EUROCADRES)

ozwijajac koncepcje i praktyke ,kobiecego przywddz-
Rtwa", EUROCADRES pragnie uczyni¢ krok naprzéd na

drodze do réwnosci pici, ponad kwestie rbwnowagi ptci.
Przez diugi czas pojecia kierowania i przywoédztwa kojarzono
z typowo meskim stylem zachowania, a nawet z kulturg
wojskowq i doswiadczeniem z tym zwigzanym. W naszym
projekcie unikneliSmy podazania za takimi stereotypami.
Tak, jak nie ma jednego typowego ,stylu meskiego”, nie ma
tez typowego ,stylu kobiecego”.

Zamiarem uczestnikow projektu byto wskazanie konkretnego
przyktadu zarzadzania réznorodnoscia oraz wartosciowania
réznic. Nastepnie prace zmierzaty do integracji styldw, tak,
aby szerzej rozwing¢ koncepcje Europejskiego Modelu
Odpowiedzialnego Zarzadzania z kobiecym przywoédztwem
jako pojeciem centralnym.
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Taki rozwdj jakosciowy jest elementem niezbednym.W réwnym
stopniu bowiem pewne cechy styléw kobiecych sa kluczowe
jako odpowiedz na wyzwania gospodarki opartej na wiedzy,
organizacji pracy oraz styléw zarzadzania.

Gléwnym celem jest dostarczenie kobietom-menadzerom
i kobietom-specjalistom szerokiej gamy narzedzi do osia-
gania sukcesu na stanowiskach kierowniczych, ale takze
pokazanie opinii publicznej, ze dazenie do réwnowagi ptci
oraz wiekszej integracji réznych styléw kierowania jest
warunkiem koniecznym dla powodzenia europejskiego
modelu spotecznego.

W tym znaczeniu niniejszy dokument stanowi wktad do
odnowionej ,Strategii Lizbonskiej’, wzywajacej do szerokiego
udziatu spoteczenistwa oraz do wspierania konkurencyjnosci
gospodarki Europy opartej na wiedzy.




1. WPROWADZENIE

1996 roku EUROCADRES rozpoczely prace nad
WEuropejskim Modelem Zarzadzania (EMM), ktéry

nastepnie w 2002 roku zostat poszerzony o koncepcje
,Responsible European Management” (Odpowiedzialne
Zarzadzanie w Europie, REM). Miato to na celu potagczenie EMM
z ideg spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Owocem
tego posuniecia byt ,Manifest w sprawie Odpowiedzialnego
Zarzadzania w Europie — Zaproszenie do dyskusji nad Euro-
pejskim Modelem Zarzadzania” (2004). Dokument ten zawiera
jedynie krotka wzmianke o réwnosci szans obu pici, stwier-
dzajac, ze ,zarzadzanie na najwyzszym szczeblu stanowi klucz
do promocji zrbwnowazonego udziatu kobiet i mezczyzn w
procesach decyzyjnych”. Nie ulega watpliwosci, ze koncepcja
EMM musi by¢ szerzej rozwinieta w kierunku réwnosci ptci.
Niniejsza wstepna wersja broszury ma stanowi¢ wazny krok
do osiagniecia tego celu. Poruszenie tematu kobiecego przy-
wodztwa jest dla EUROCADRES bardzo wazne, gdyz prob-
lemem jest nie tylko osadzenie kobiet na stanowiskach decy-
zyjnych, ale réwniez utrzymanie ich w tych rolach. W ostatnich
latach temat kobiecego przywddztwa wzbudza coraz wiecej
uwagi, a kobiety duzo zyskujag w swoich miejscach pracy.
Pomimo tych korzystnych zmian, liczba kobiet-lideréw nadal
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jest zaskakujaco niska. W 2010 roku wciagz niewiele jest kobiet
na stanowiskach menedzeréw, a kobiety-dyrektorzy naczelni
to nadal rzadkos¢. Takie dwuwymiarowe podejscie do prob-
lemu moze by¢ zrealizowane poprzez rozpoznanie specyfiki
kobiecego przywoédztwa, a nastepnie pogodzenie modeli
przywddztwa w wydaniu meskim i kobiecym.

We wspotpracy z Centrum Badan Interdyscyplinarnych nad
Réznorodnosciag i Rownosciag Uniwersytetu w Leuven (Leuven
University Centre for Interdisciplinary research on Difference
and Equality), EUROCADRES przeprowadzity studium istnie-
jacej literatury' na temat kobiecego przywddztwa, opubli-
kowanej w ostatnich dziesiecioleciach. W ramach projektu
zgtebiano nastepujace tematy:

faktyczny status kobiecego przywoédztwa

znaczenie réznorodnosci pici w biznesie

potencjalne putapki czyhajace na kobiety zajmujace
stanowiska kierownicze

przyktady umiejetnosci i styléw przywddczych
determinujacych skutecznosc i pomysinos¢ przywdédztwa
specyficzne style kobiecego przywodztwa
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=> model kobiecego przywddztwa a Europejski Model
Odpowiedzialnego Zarzadzania

Wyniki badan oraz wnioski zostaly zweryfikowane przez
Centrum Badan Interdyscyplinarnych nad Réznorodnoscia
i Rdwnoscig Uniwersytetu w Leuven na podstawie studium
przypadkéw?. Opisy przebiegu karier 19 liderek i liderow,
ktorzy odniesli sukces, stanowig ilustracje materiatu podrecz-
nika, a takze doskonaty wktad w zakresie identyfikacji poten-
cjalnych zagrozen i promowania skutecznych rozwigzan dla
przywodztwa. Wybor przyktadéw gwarantuje réznorodnosé
sektoréw, rodzajéw dziatalnosci i wielkosci firmy, a takze réw-
nowage ptci wirdd przebadanych oséb. Wreszcie, jako uzu-
petnienie literatury i wynikéw studiéw przypadku, w kwietniu
2009 roku zorganizowano w Pradze dwudniowe warsztaty,
aby zgromadzi¢ réwniez opinie cztonkéw EUROCADRES oraz
FEMANET pochodzacych w sumie z 16 krajéw Europy.

1. Sophie van Eupen, S. Female Leadership for a Responsible European Model of
Management (EMRM): Literature Study. K.U.Leuven, LUCIDE - Leuven University
Centre for Interdisciplinary research on Difference and Equality, Leuven, 2009.

2. ElsyVan Roy, E. Female Leadership for a Responsible European Model of Management
(EMRM): Case Study Report. K.U.Leuven, LUCIDE - Leuven University Centre for
Interdisciplinary research on Difference and Equality, Leuven, 2009.




2. DO WSZYSTKICH KOBIET

Szklany sufit rozbity! Czy rzeczywiscie?

1986 dziennik The Wall Street Journal donidst,
Wie kobiety na swej $ciezce kariery zawodowej

napotykaja w pewnym momencie niewidzialng
bariere, ktéra nazwano ,szklanym sufitem”. Jednakze na prze-
strzeni ostatnich dekad kobiety wiele zyskaty w srodowisku
pracy. Na te zmiany wptyneto wiele czynnikéw: prawodaw-
stwo przeciwko dyskryminacji, ktére chroni kobiety przed
odmowg dostepu do wyzszych szczebli zatrudnienia, a takze
fakt, ze obecnie kobiety sg lepiej wyksztatcone niz kiedykol-
wiek wczesniej - lepiej nawet niz mezczyzni. Plynie z tego
whniosek, ze brak wyksztatcenia nie jest juz problemem kobiet
w miejscu pracy. Warsztaty FEMANET, kt6re odbyty sie w Pradze
w kwietniu 2009 na temat ,Kobiece przywoédztwo w Europej-
skim Modelu Odpowiedzialnego Zarzadzania’, zakwestiono-
walty jednak fakt ,rozbicia szklanego sufitu’, co stwierdzit The
Wall Street Journal w 2004 roku. Dyskusje przeprowadzone w
ramach warsztatow sugerowaty raczej, ze szklany sufit zaczat
dopiero pekac w niektérych miejscach.

Uczestnicy warsztatéw postanowili zaadoptowa¢ koncepcje
Jabiryntu’, jako nowa metafore dla réznorodnosci wyzwan,
ktére czekaja na kobiety w ich dziataniach przywdédczych,
jako ze odnalezienie skutecznej drogi do przywddztwa
wydaje sie sprawia¢ kobietom najwieksza trudnosé. Meta-
fora labiryntu sugeruje, ze bariery, ktére kobiety napotykaja
w poszukiwaniu drogi na wysokie stanowiska, nie stanowia
jednej ogdlnej przeszkody, a raczej zespdt wielu, z ktérych
niektére sa subtelne, a inne dos¢ oczywiste. Dzieki promocji
polityki rownych szans dla kobiet i mezczyzn bariery, ktére
stajg kobietom na drodze, nie przyjmuja juz formy sztywnego,
szklanego sufitu, ale sg bardziej wyrafinowane i zréznicowane,
utrudniajac osiagniecie wysokich szczebli zatrudnienia.

Studia przypadkéw opracowane przez EUROCADRES wskazuja
pewne niuanse tych wnioskéw, jako ze wiekszos¢ przedsie-
biorstw posiada jasno sprecyzowang polityke réznorodnosci,
jednak segregacja ptci wciaz istnieje w réznych sektorach, a
réwnowaga ptci w zespotach daleka jest od pozadane;j.
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3. DOWSZYSTKICH MENEDZEROW NAJWYZSZEGO
SZCZEBLA: Jest zapotrzebowanie na kobiety (w biznesie)!

dpowiadajac na pytanie, dlaczego kobiety s3
O potrzebne na wysokich stanowiskach, mozna poda¢

dwa istotne argumenty biznesowe. Po pierwsze,
ré6znorodnos¢ pici pomaga osiggac i stymulowac cele bizne-
sowe ze wzgledu na przyszte zapotrzebowanie na zdolnych
pracownikéw w réznych branzach, a wiele krajow spotka sie
z brakiem talentéw na niemal wszystkich poziomach zatrud-
nienia. Zwiekszenie udziatu kobiet w rynku pracy pomoze
zapetni¢ te luke. Szczegdlnie w sektorach zdominowanych
obecnie przez mezczyzn (np. technologie informacyjno-
komunikacyjne, inzynieria), w ktérych brakuje utalentowa-
nych pracownikéw, a wysoki odsetek odpowiednio wyksztat-
conych kobiet pozostaje nieaktywny. Programy zréznicowania
ptci moga stanowi¢ biznesowy argument dla zwiekszenia
produktywnosci i przyciagniecia uzdolnionych ludzi.

Drugi argument to pozytywna relacja pomiedzy liczba kobiet
pracujacych w organizacji a wynikami firmy. Istniejg liczne
opracowania dotyczace charakteru tej zaleznosci, a wyniki
badan wskazuja na dwa interesujace spostrzezenia: przedsie-
biorstwa, ktére osiggajg dobre wyniki w dziewieciu wymia-
rach organizacyjnych, wykazuja dobre wyniki finansowe; to
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samo dotyczy firm, w ktérych na najwyzszych stanowiskach
kierowniczych znajduja sie minimum trzy kobiety .

Pozostaje jeszcze argument o nieodlacznym znaczeniu
réznorodnosci pici, tj. fakt, Ze proporcjonalne przedstawi-
cielstwo kobiet wewnatrz organizacji oraz grup zawodowych
wywiera pozytywny wptyw na doswiadczenia w miejscu pracy
oraz jakos¢ pracy.

EUROCADRES podkresdlajg znaczenie dziesieciu obszaréw
dziatania, ktére sa kluczowe w ksztattowaniu Europejskiego
Modelu Odpowiedzialnego Zarzadzania. Jednym z takich
obszaréw, ktéry zwieksza réznorodnos¢ metod zarzadzania w
krajach cztonkowskich UE, dotyczy réznorodnosci kulturowej
Europy. Wyniki studium pt.,Women in Decision-making: From
Europe to the Company [Kobiety w procesach decyzyjnych: Z
Europy do firmy]” wskazuja, ze kobiety na stanowiskach decy-
zyjnych napotykaja rézne trudnosci i przeszkody. R6znice w
stylach przywédztwa moga prowadzi¢ do nieporozumien,
nieufnosci, niezgodnosci i konfliktéw. Model kobiecego przy-
wodztwa moze wzbogaci¢ Europejski Model Odpowiedzial-
nego Zarzadzania o réznorodne style i wartosci przywédcze.




4. DOWSZYSTKICH ZWIAZKOW ZAWODOWYCH

Uwaga! - putapki dla kobiecego przywddztwa

derzajaca nieobecnos¢ kobiet na stanowiskach przy-

wodczych podnosi  kwestie  wykluczenia kobiet,

pomimo pozytywnych zmian, jakie zaszty w ich sytu-
acji zawodowej i spoteczne;j.

W badaniach zidentyfikowano i przeanalizowano kilka czyn-
nikéw, ktére potencjalnie moga stawa¢ na przeszkodzie
kobietom na ich $ciezce kariery. Zadaniem zwigzkéw zawo-
dowych jest tu zaoferowanie kobietom rozwigzan i pomocy
w pokonywaniu tych barier. Sie¢ FEMANET podjefa starania
w tym obszarze juz kilka lat temu, publikujac broszure pt.
~Poradnik FEMANET dla kobiet sukcesu” (2006), zawierajaca
praktyczne rady, jak radzi¢ sobie z przeszkodami na swojej
karierze zawodowej. Ponizej zostang opisane najczesciej
wystepujace przeszkody wraz z propozycjami rozwigzan
zaczerpnietymi z poradnika FEMANET.

Po pierwsze, znaczacy wptyw na kariere zawodowg kobiety
maja obowiazki rodzinne. Cho¢ meski wktad w prace domowe
nigdy nie byt wiekszy niz obecnie, to wcigz kobiety robia dla
domu wiecej i pocigga to za soba stata koniecznos¢ wyboréw
pomiedzy zyciem osobistym a zawodowym?. Kobiety

zmuszone sg do robienia czestszych przerw w karierze, brania
urlopéw wychowawczych oraz bardziej regularnego czasu
pracy niz mezczyzni. Kolejnym minusem tej sytuacji jest to, ze
od kobiet de facto oczekuje sie mniejszego wysitku na polu
zawodowym niz od mezczyzn, co opiera sie na zatozeniu, ze
dla kobiety priorytetem jest rodzina. Badania wykazaly, ze
to zatozenie jest mylne. Kobiety wcale nie wktadajg mniej-
szego wysitku w swoja prace, a po prostu inaczej jg organi-
zuja - unikajac dtugich przerw na lunch czy wyjs¢ na drinka po
pracy. Pomimo tego, wspomniane zatozenie o nizszym zaan-
gazowaniu wciaz funkcjonuje.

W rezultacie, aby pokona¢ przeszkody zwigzane z zarzadza-
niem czasem pracy, kobiety musza wypracowaé z praco-
dawca obustronne zobowiazania w kwestii godzin pracy.
Wazne jest tu, aby wynegocjowac czas réwniez na spotkania
z przetozonymi i zespotem. W przypadku zmiany czasu pracy

3.W ramach FEMANET i EUROCADRES zdecydowano, by uzywac okreslenia,zycie osobiste”
zamiast, zycie prywatne” lub,zycie rodzinne’, jako ze termin, zycie osobiste” wskazuije, ze ludzie
funkcjonujacy w spoteczenstwie opartym na wiedzy maja wiele réznych zajec poza pracg
zawodowg, ktore niekoniecznie musza automatycznie wigzac sie z rodzing, ale np. z dziatalnoscia
polityczna, spoteczna lub edukacyjna. Dziatania te nie moga tez by¢ uznane za prywatne.
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na niepelny etat, decyzja ta powinna by¢ traktowana jako
pewien etap w zyciu zawodowym i jako taka powinna by¢
przedstawiona pracodawcy i wspétpracownikom. Ponadto,
kiedy kobieta znajduje sie w sytuacji, w ktérej na pewien czas
musi przerwac prace, wazne, aby przygotowac swoje odej-
Scie. Uzgodnienia dotyczace nieobecnosci i powrotu do pracy
powinny by¢ uzgodnione z pracodawcg zawczasu z goéry. W
takim przypadku zwiagzki zawodowe moga dostarczy¢ szcze-
gotowych informacji o przystugujacych kobiecie prawach
i procedurach ich egzekwowania, jak réwniez o ich mozli-
wych skutkach dla przebiegu kariery. Niemniej jednak, osoby
bedace juz na urlopie, powinny w dalszym ciggu utrzymywac
kontakt z firma.

Drugi typ zagrozenia dla rozwoju kobiecej kariery stanowig
uprzedzenia - subtelne zachowania innych ludzi skutecz-
niej utrudniaja zrobienie kariery kobietom niz wyrazne formy
dyskryminacji. Mechanizm kojarzenia kobiet i mezczyzn z
réznymi cechami charakteru, przy czym mezczyzni zwykle
identyfikowani sg z przywodztwem, a kobiety nie, moze
nasuwac wniosek, ze zadna z kobiet nie posiada odpowied-
nich predyspozycji do zajmowania stanowisk zwigzanych z
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wiadza. Powigzanie cech meskich z koncepcja przywddztwa
jest skutkiem stereotypizacji pici kulturowej, wywoty-
wanej przez poglady dotyczace grup spotecznych (kobiet/
mezczyzn) oraz symbolizmu pici kulturowej, przydziela-
jacego kobietom i mezczyznom ich typowe role. Oba te
zjawiska odzwierciedlajg zdolnos¢ kazdej z ptci do wyko-
nywania waznych zadan w swojej kulturze. Opér wobec
ustanawiania kobiet-przywédcéw jest bezposrednim skut-
kiem podswiadomego dziatania ukierunkowanych ptciowo
stereotypéw i symboli w procesie oceniania przywdédcéw.
Badania okreslaja sytuacje kobiet jako ,podwdjny wezel” -
czyli sytuacje bez wyjscia:

=> kobiety spotykaja sie z mniej przychylng ocena, poniewaz
zdolnosci przywddcze sg postrzegane stereotypowo jako
domena mezczyzn (przy czym symbolizm ptici sugeruje,
ze role przywédcze s same w sobie meskie i zwigzane
z meskimi cechami charakteru)

=> kobiety sa réwniez mniej przychylnie postrzegane w zwiazku
z zachowaniem dominujagcym, gdyz ,meskie” zacho-
wania jest bardziej preferowane niz zachowania , kobiece”




(stereotypy plci okreslaja kobiety jako osoby cenigce
wspolnote, przyjazne, chetne do pomocy i mite)

W ten sposdb powstaje negatywne sprezenie pomiedzy rola
przywodcy a rolg przypisang ptci kulturowej kobiety: poda-
zanie za rolg kobiety prowadzi do porazki jako przywdédcy, a
podazanie za rolg przywdédcy - do niespetnienia wymagarn roli
kobiety.

Aby pokonac stereotypy i uprzedzenia zwigzane z plcig
W miejscu pracy, pomocne okazuja sie kontakty (networ-
king) z innymi kobietami na stanowiskach kierowniczych,
co wzmacnia pozycje kobiet w organizacji. Sieci kontaktow
dostarczaja okazji do wymiany informacji i doswiadczen, dzie-
lenia sie wartosciami i sposobami rozwigzywania problemow.
Jednakze praca na niepetny etat oraz potrzeba pogodzenia
zycia zawodowego z osobistym utrudnia nawigzywanie
nowych kontaktéw lub przylaczania sie do istniejacych sieci.
Z tego powodu bardzo wazne jest podejmowanie wysitkow,
aby kontynuowac swoj udziat w sieciach, mimo ze osobista

obecnos¢ w organizacji jest ograniczona. Obecnie wielka
korzyscig jest fakt, ze duza cze$¢ komunikacji i networkingu
moze odbywac sie w sposéb wirtualny - droga elektroniczna.
Wreszcie cztonkostwo w zwigzku zawodowym moze réwniez
pomac kobiecie w poprawie jej sytuacji. Zwigzek zawodowy
jest w stanie zaoferowac fachowa wiedze na temat przepiséw
prawnych dotyczacych réwnosci ptci, zapewni¢ wsparcie w
negocjacji warunkdéw pracy oraz w tworzeniu sieci kontaktow.

Trzecim problemem kobiet-przywddcow jest pozostawanie
niewidocznymi i brak sity przebicia. Z raportéw cztonkéw
FEMANET wynika, ze kobiety moga odczuwa¢ mniejsza
pewnos¢ siebie i wiekszy dyskomfort psychiczny w $rodo-
wisku zdominowanym przez mezczyzn. Ponadto maja
tendencje do przyjmowania winy tylko na siebie, kiedy co$
sie nie uda. Wszystko to powoduje pozostawanie w cieniu,
w ukryciu, gdyz kobiety unikaja wybijania sie ponad innych,
stawania sie widocznymi i siegania po wtadze. Co wiecej, Swia-
domos¢ niepowodzenia w przetamywaniu bycia niewidoczna
jako kobieta moze prowadzi¢ do zwiekszonego poziomu
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napiecia i stresu w dazeniu do lepszych wynikéw, a to z

powodu uczucia, ze jest sie pod ciagta obserwacja. Dlatego

wiasnie, aby przesta¢ by¢ niewidoczng i unikna¢ naciskow PODSUMOWANIE TEMATU BARIER
na wyniki, kobiety powinny szuka¢ osobistego mentora,
doradcy lub nauczyciela wewnatrz organizacji lub poza nia. Przytoczone przez EUROCADRES studia przypad-
Taka role moze spetniac przedstawiciel zwiazku zawodowego. kéw potwierdzaja powyzsze wnioski, stwierdzajac
wyraznie, ze konieczno$¢ wyboru pomiedzy zyciem
Wszystkie powyzsze przeszkody na drodze kobiet do przy- osobistym a praca dotyczy wigkszosci badanych
wodztwa tworza razem labirynt, utrudniajac kobietom dostep przywoédcéw, zarébwno mezczyzn, jak i kobiet. Cho¢
do stanowisk kierowniczych i spowalniajac ich kariery. Nie dyskryminacja, uprzedzenie i stereotypy pici rzadko
ma tu mowy o zadnych widocznych barierach lub jawnej sg dostrzegane przez kobiety i mezczyzn na kierow-
dyskryminacji, ale raczej o wyrafinowanych procesach, ktére — niczych stanowiskach, niemal wszyscy oni odczu-
zazwyczaj niezamierzenie — prowadza do nieswiadomej walki waja pewien opdr wobec swojego przywddztwa
ze stereotypizacjg karier. oraz sa przekonani, ze bycie niewidocznym moze by¢

korzystne, ale i niekorzystne dla pozycji lidera.
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5. UMIEJETNOSCI SKUTECZNEGO PRZYWODCYS

ktore umiejetnosci, cechy i kompetencje gwarantuja

udane i skuteczne przywodztwo. Podreczniki dla przy-
wodcéw, opierajac sie na tych badaniach, starajg sie odkry¢
potencjalne wymiary lub cechy przywédztwa, takie jak inteli-
gencja, wyksztalcenie, wiedza, dominacja, a nawet elementy
wygladu zewnetrznego i ich zwigzek z przywédztwem. Co
jednak rozumiemy pod samym pojeciem przywddztwa?
Podanie jednej prostej definicji jest rzeczg niemozliwa. Pojecie
przywodztwa definiowano juz na wiele sposobdw - jako wywie-
ranie wptywu, efekt interakcji, centralny element proceséw
grupowych oraz stosunek wtadzy. W niniejszym opracowaniu
przyjmuje sie dos¢ prosta definicje przywdédztwa: Przywodztwo
pociagga za soba zarzadzanie innymi ludZzmi na réznorakie
sposoby. Polega na wywieraniu wptywu, motywowaniu, orga-
nizowaniu i koordynowaniu pracy innych. Autorytarna kontrola
pracownikéw umystowych moze hamowac ich innowacyjnosc i
kreatywnos¢. Dlatego istnieje potrzeba szukania nowego podej-
$cia do przywodztwa. Prawda jest, ze w dzisiejszych czasach, im
bardziej pracownicy umystowi sa ze soba wzajemnie zwigzani i
wspétzalezni, tym wieksza staje sie potrzeba przywodztwa dzie-
lonego i opartego na pracy zespotowej.

P rzeprowadzono bardzo wiele badan w celu ustalenia,

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ trzy gtéwne klasyfi-
kacje teorii przywddztwa oparte na réznych czynnikach deter-
minujacych. Teorie osobistego zachowania stwierdzajg, ze
przywddcow najlepiej mozna sklasyfikowac ze wzgledu na ich
cechy osobiste lub wzory zachowania, koncentrujac sie na tym,
co przywoddcy robig, by wykonywac swe kierownicze zadania.
Teorie cech osobowosci skupiaja sie na cechach wrodzo-
nych jednostek, przy czym pewne cechy posiadajg potencjat
czynienia ludzi skutecznymi przywddcami. Teorie sytuacyjne
utrzymuja, ze aspekty sytuacyjne sa gtéwnymi determinantami
sukcesu i skutecznosci przywodcow, podkreslajac znaczenie
elementéw Srodowiskowych i sytuacyjnych. Biorac pod uwage
te tak rézne perspektywy, niemozliwe jest stworzenie jednego
prostego modelu umiejetnosci przywddczych.

Dzieki wprowadzeniu koncepcji przywdédztwa transformacyj-
nego zyskano bardziej dynamiczne podejscie do przywddztwa.
Przywodztwo transformacyjne stato sie jednoczesnie stylem
przewodzenia, jak i modelem przywoédztwa. Oméwimy zatem
szerzej pojecie przywddztwa transformacyjnego.
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W sposdb ogdlny mozna wskaza¢ nastepujaca liste cech
gwarantujacych sukces w przywoédztwie:

=> czynnik zmiany: inspirujacy, podejmujacy ryzyko, dyna-
miczny, zdecydowany, przekonujacy

-> odwaga kierownicza: odwazny, uczacy sie na btedach,
odporny na stres, zaradny

=> zdolnosci przywédcze: inteligentny, posiadajacy zdol-
nos¢ kierowania innymi i budowania zespotéw, dobrze
poinformowany, wizjoner, myslacy strategicznie

=> orientacja na wyniki: proaktywny, pracowity, elokwentny,
politycznie przebiegty, zorientowany na dziatanie, o wyso-
kich oczekiwaniach, zorientowany na osiaggniecia

Studia przypadkéw przytoczone przez EUROCADRES byty
zgodne, co do cech skutecznego przywddcy. Szczegdlny
nacisk potozono na efektywnos$¢, dawanie wsparcia, moty-
wowanie cztonkéw zespotu oraz doprowadzanie zadan do
celu. Ciekawe spostrzezenia mozna znalez¢ we wnioskach
ze studidw przypadkoéw dotyczacych sposobu postrzegania
przywddcow. Podczas, gdy aprobata swoich wiasnych dziatan
jako przywodcéw jest w kazdym przypadku bardzo pozy-
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tywna, aprobata ze strony innych jest postrzegana odmiennie
przez kobiety i mezczyzn. Wiekszo$¢ mezczyzn-przywddcéw
jest przekonana o ogoélnej pozytywnej ocenie swych dziatan
ze strony przetozonych i cztonkéw zespotu. Kobiety na stano-
wiskach przywédczych uwazaja zas, ze przetozeni i czton-
kowie zespotu moga by¢ pozytywnie nastawieni jedynie do
niektérych elementéw ich stylu przywédztwa.




6.STYLE PRZYWODZTWA

stnieje kilka klasyfikacji stylow przywodztwa i wielokrotnie  wzory zachowarn interaktywnych, aby odpowiednio wypetniac

probowano ekstrapolowa¢ wnioski z jednego stylu na  swoja role kierownicza. W rzeczywistych sytuacjach zacho-

drugi. Style przywodztwa mozna zdefiniowac jako alter-  wanie przywddcéw stanowi mieszanine réznych elementéw
natywne sposoby, z ktérych korzystajg przywddcy, tworzac  znajdujacych sie na kontinuum zachowan.

styl autokratyczny styl demokratyczny
Y! Y/

niepozwalanie na ingerencje pracownikéw zachowania demokratyczne

styl zorientowany na zadania styl zorientowany na ludzi

nacisk na wykonywanie przydzielonych zadan, utrzymywanie  utrzymywanie pozytywnych stosunkéw interpersonalnych

wysokich standardéw osiggniec¢ oraz wymaganie od poprzez m.in. dostepnos¢, przyjacielskos¢,
pracownikéw przestrzegania zasad i procedur dbatos¢ o dobro pracownikéw
styl niezalezny styl wspélnotowy
asertywnos¢, konkurowanie o uwage, wptywanie niepewnos$¢ w wyrazaniu opinii, nieprzycigganie uwagi,
na innych, inicjowanie dziatan skierowanych akceptowanie przywddztwa innych, wspieranie
na przydzielone zadania, wysuwanie sugestii i pocieszanie innych, pomoc w rozwigzywaniu
ukierunkowanych na problemy problemdw interpersonalnych
styl uczestniczacy styl kierowniczy
orientacja na wsparcie i uwage wobec orientacja na osiagniecia i zadania w stosunku
podwtadnych do podwtadnych
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Najwazniejszym obecnie paradygmatem styléw przywod-
czych jest ten wymieniajacy trzy style: transakcyjny, trans-
formacyjny i liberalny (laissez-faire), co w rezultacie daje

bardziej dynamiczne zrozumienie przywédztwa, w tym
aspekt transakcji badz wymiany pomiedzy przywoddca a
cztonkami zespotu.

Przywoédztwo liberalne (laissez-faire)

wyrdzniajacy sie brakiem odpowiedzialnosci za zarzadzanie, prezentujacy czesty brak zaangazowania

w momentach krytycznych

Przywoédztwo transakcyjne

pozyskiwanie wspotpracy dzieki ustanowieniu wymiany z cztonkami zespotu, monitorowanie relacji wymiany,
nagradzanie satysfakcjonujacych osiagna¢, zajmowanie sie btedami i niepowodzeniami pracownikéw oraz interweniowanie

tylko w przypadku problemu

Przywodztwo transformacyjne

ustanawianie siebie wzorem do nasladowania poprzez pozyskiwanie wiary i zaufania nasladowcéw, motywujacego
szacunku i dumy ze wspétpracy, komunikowanie wartosci, celéw i znaczenia misji organizacji; wyrazanie optymizmu

i podekscytowania z powodu celéw i przysztosci; studiowanie nowych perspektyw rozwigzywania problemoéw i wyko-
nywania zadan; koncentrowanie sie na rozwoju i mentoringu zespotu oraz odnoszenie sie do indywidualnych potrzeb

cztonkdéw zespotu

Nalezy zaznaczy¢, ze styl transakcyjny i transformacyjny moga
by¢ przejawiane przez ta samg osobe. Jako ze wielu transfor-
macyjnych przywoédcéw znanych z przesztosci (np. Abraham
Lincoln, Franklin Delano Roosevelt, John F. Kennedy) nie
wzbraniato sie przed zachowaniami transakcyjnymi na réwni z
transformacyjnymi, byli oni w stanie poruszy¢ naréd, a jedno-
czesnie uprawiac drobne gry polityczne.
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W warunkach wspétczesnych koncepcja przywddztwa trans-
formacyjnego zawiera w sobie esencje skutecznosci w przy-
wodztwie. Z tego powodu przywddztwo transformacyjne
moze by¢ uwazane za wzér, gdyz jego podwyzszona skutecz-
nos¢ zostata dowiedziona w badaniach nad przywddcami
transformacyjnymi.




1. ROZPOZNANIE SPECYFIKI KOBIECYCH
STYLOW PRZYWODZTWA

badania skupiaja sie na réznicach pomiedzy stylami

przywddztwa praktykowanymi przez kobiety oraz przez
mezczyzn. Majac na uwadze omoéwione wczesniej problemy
kobiet-lideréw, uzyteczna wydaje sie analiza mozliwych réznic w
relacji do skutecznosci. Niektére publikacje podkreslaja réznice
i podobienstwa ptci w rolach przywddczych, a inne unikaja takiej
dychotomii przez nawigzywanie do teorii rél spotecznych w
zakresie réznic i podobienstw pici. Wptyw na przywoédcédw maja
zatem nie tylko ich role przywédcze, ale réwniez wspomniane
wczesniej role pici kulturowej.

C ho¢ niektorzy uwazajg te debate za bezcelowa, ostatnie

Z ostatnich badan oceniajacych zgodnos¢ pomiedzy stereo-
typami ptci oraz cechami skutecznego przywoédztwa wynika,
ze poszanowanie - jeden z elementéw skutecznego przy-
wodztwa - jest postrzegane jako typowo kobieca cecha.
Mimo stereotypowych oczekiwan, ktére okreslaja skuteczne
przywddztwo jako zdominowane przez meskie cechy, zacho-
wania uznawane za skuteczne przywddztwo zawiera w sobie
cechy kobiece. Dlatego liderzy moga stara¢ sie zachowywac

w sposéb androgyniczny, tj. faczacy elementy styléw meskich
i kobiecych.

W poszukiwaniu mozliwych wzorcéw zachowania pomiedzy
ptciami kulturowymi a transformacyjnym stylem przywodztwa,
przeprowadzono istotna metaanalize poréwnujaca kobiety
i mezczyzn do realizowanych przez nich styléw przywodztwa
transformacyjnego, transakcyjnego i liberalnego, i stwier-
dzono wystepowanie znaczacych réznic pomiedzy pfciami w
wiekszosci aspektéw tych trzech styléw przywodztwa. Usta-
lono przede wszystkim, ze kobiety czesciej niz mezczyzni
charakteryzuja sie ogoélnie skutecznym stylem przy-
wodztwa, ktéry jest bardziej transformacyjny od meskiego,
zwiaszcza gdy chodzi o zapewnienie wsparcia i motywowania
cztonkéw zespotu. Niektére wiarygodne réznice w przywodz-
twie zwigzane z picig kulturowa wskazuja, ze kobiety-liderzy
ktada nacisk zaréwno na relacje interpersonalne, jak i na osia-
ganie celdéw — w wiekszym stopniu niz liderzy-mezczyzni. Jest
kilka mozliwych wyjasnien, dlaczego kobiety wybieraja raczej
transformacyjny styl przywoédztwa. Ich zindywidualizowana
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rozwaga jest zgodna ze stereotypem pici kojarzacym kobiety z
zachowaniami wspdlnotowymi, troska o relacje miedzyludzkie
oraz dobro drugiego cztowieka. Kobiety na stanowiskach przy-
wodczych czesto napotykajg problemy z wiarygodnoscig w
oczach innych pracownikéw, poniewaz moga oni stawia¢ opor
wobec ich przywédztwa lub oceniac je. Dlatego lepiej, jesli
kobiety stosujg bardziej demokratyczny, uczestniczacy styl
przywédztwa w celu wzmocnienia swej wiarygodnosci oraz
unikniecia oporu ze strony cztonkéw zespotu.

Poniewaz podkreslanie réznic pomiedzy meskimi i kobiecymi
stylami przywodztwa zyskuje na popularnosci, nalezy rozwazy¢
mozliwe réznice ptci w wartosciach lezacych u podstaw ich
zachowan przywddczych. W zgodnosci z rezultatami poszu-
kiwan dotyczacych przywoédztwa transformacyjnego, badania
nad wartosciami w pracy wskazuja, ze kobiety przywiazuja
wiekszg wage do stanowisk pracy, ktére wiaza sie z pomaga-
niem innym, pomijajg réznice pomiedzy soba a innymi oraz
wspieraja polityke, ktéra reguluje i ochrania obywateli i srodo-
wiska. Kobiety-przywddcy sg tez mniej sklonne akceptowac
materializm i rywalizacje.

Whioski ze studiéow przypadkéw EUROCADRES zawierajg
dodatkowe spostrzezenia. Miedzynarodowy test samooceny
GRID' dostarczyt ogdlnego, zagregowanego wyniku w postaci
mieszanego stylu przywodztwa, faczacego w sobie pewne
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elementy, takie jak wklad pracy i zaangazowanie, ze zdolnos-
ciami dostosowawczymi, jak ulegtos¢ i podporzadkowanie.
Niewielu lideréw osigga wysokie wyniki w zdolnosciach kontrol-
nych, takich jak wydawanie polecen i dominacja. Transakcyjny
i transformacyjny styl przywoédztwa sa rownie czesto stoso-
wanie przez mezczyzn i kobiety poddane analizie w studiach
przypadkéw. Biorac pod uwage przywddztwo demokratyczne
i autokratyczne, kobiety i mezczyzni jako przywddcy nie maja
wyraznych preferencji. Jednakze zauwazono, ze kobiety-liderzy
stosujg bardziej uczestniczacy styl przywoédztwa niz ich
koledzy, a zaréwno kobiety, jak i mezczyzni sg zgodni, ze kobiety
-przywédcy przywiazuja wieksza wage do pomagania innym.
Ogolnie tez, wiekszo$¢ przywddcéw jest wyraznie bardziej
zorientowana na zadania i problemy niz na ludzi.

Praskie warsztaty FEMANET na temat,Kobiece przywddztwo w
Europejskim Modelu Odpowiedzialnego Zarzadzania” réwniez
zakonczyty sie konkluzjg, ze zaréwno meskie, jak i kobiece style
przywddztwa, sa niezbedne, oraz ze kazdy z nich ma swoje
zalety. W zwiagzku z tym, waznym zaleceniem w odniesieniu
do polityki organizacyjnej, jest stworzenie klimatu, w ktérym
wspiera sie stosowanie mieszanych styléw przywédztwa, ktére
facza w sobie zaréwno cechy charakterystyczne dla mezczyzn,
jak i kobiet.

1 Test samooceny GRID International online: http://www.gridinternational.com/




8. WNIOSKI:

Kobiece przywddztwo w europejskim modelu odpowiedzialnego

zarzqdzania

rozwoj Europejskiego Modelu Odpowiedzialnego
Zarzadzania w strone modelu Zréwnowazonego Euro-
pejskiego Zarzadzania.

C elem EUROCADRES w ramach tego projektu jest dalszy

Zarzadzanie musi by¢ realizowane w catosciowym podejsciu
do czynnikéw i probleméw spotecznych, ekonomicznych i
Srodowiskowych. Dodatkowa korzyscig spojrzenia na model
EMRM z perspektywy ptci — i czasem réznych i uzupetniajacych
sie cech reprezentowanych przez mezczyzn i kobiety - jest
odkrycie nowych czesci sktadowych, ktére moga wzmocni¢
strukture modelu i uczyni¢ zarzadzanie bardziej zréwnowa-
zonym. Europa potrzebuje zréwnowazonego podejscia do
zarzadzania, by moc sprosta¢ wyzwaniom dnia dzisiejszego
oraz przysztosci. Obecna sytuacja ekonomiczna wskazuje
pilna potrzebe nowej, bardziej zréwnowazonej formuty dla
roli gospodarki oraz sposobu jej zarzadzania, szczegdlnie w
ramach systemu finansowego.

Pracujac nad tg kwestig doszlismy do nastepujacych wnioskéow:

=> Meskie i kobiece cechy/postawy/perspektywy powinny
by¢ w réwnowadze. Nie chodzi tu o to, by stwierdzi¢, ze
kobiety czy mezczyzni sg lepsi od drugiej ptci, ale raczej, by
zdac sobie sprawe i korzystac ze spostrzezenia, ze zarbwno
kobiece, jak i meskie cechy sa potrzebne w miejscu pracy,
a zwlaszcza na poziomie decyzyjnym. Dlatego wtasnie
powinno sie zgtebia¢ i poszerza¢ transformacyjny model
przywodztwa, ktéry zdaje sie by¢ obecnie najodpowied-
niejszy. Ponadto nalezy zbada¢ mozliwosci wiaczenia w ten
model myslenia systemowego oraz osiggniecia réwnowagi
pomiedzy perspektywa transakcyjna/meska a transforma-
cyjna/kobieca.

=> Z pewnoscig istnieje dzi$ potrzeba prawdziwie europej-
skiego modelu przywoédztwa, ktéry odzwierciedlatby
warunki panujace w europejskim $rodowisku spoteczno-
kulturalnym. W modelu EMRM stowa ,reagowanie” i ,odpo-
wiedzialno$¢” zajmuja czotowa pozycje, jesli chodzi o udziat
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roznych stron. Spojrzenie europejskie jest wspdlnotowe
i spoteczne, w przeciwienstwie np. do spojrzenia amerykan-
skiego, ktére jest indywidualistyczne. Europa w oczywisty
sposéb kiadzie nacisk na spoteczng odpowiedzialnos¢ takze
za przyszte pokolenia. Przy rosnacej potrzebie istnienia
modeli przywodztwa, ktérych niezbednym elementem jest
odpowiedzialnos¢ za srodowisko, myslenie systemowe staje
sie naturalne.

Zarzadzanie powinno sie opiera¢ na pracy zespotowej
i kooperacji, jasnym podziale rél i obowiazkéw. Zarzadzanie
przedsiebiorstwem lub instytucja wymaga wielu umiejet-
nosci zawodowych, wiaczajac w to swiadomos¢, ze zaden
mezczyzna i zadna kobieta nie jest ,niezaleznym boha-
terem’, ale ekspertem korzystajagcym z réznorodnej wiedzy
specjalistycznej i doswiadczenia pracownikéw - zaréwno
mezczyzn, jak i kobiet. Role przywddcze i zarzadzajace nie
powinny by¢ ze soba mylone, ale moga by¢ rozpatrywane
przy pomocy podobnych pojec.
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Musimy kontynuowaé oraz rozwija¢ nasza prace i dlatego
sugerujemy nastepujace dziatania:

->

->

Nalezy przeprowadzi¢ dalsze studia literatury przedmiotu ze
szczeg6lnym uwzglednieniem zjawisk dotyczacych Europy.
Nalezy przeprowadzi¢ dalsze badania, zwlaszcza w celu
sprecyzowania meskich i kobiecych sposobdéw rozwigzy-
wania probleméw.

Kontynuowane w ten sposéb dziatania powinny by¢ reali-
zowane we wspotpracy z przedstawicielami organizacji
pracodawcéw lub/i np. z ekspertami w dziedzinie zasobéw
ludzkich, tak aby poszerzy¢ zakres danych wejsciowych.
Podsumowujac - mamy nadzieje, ze nasza obecnai przyszia
praca w tym zakresie bedzie cennym wktadem i pozwoli na
lepsze zrozumienie - ze strony zwigzkéw zawodowych,
pracodawcoéw i pracownikéw - potrzeby opracowania
nowego modelu (lub by¢ moze modeli) Zréwnowazonego
Europejskiego Zarzadzania.
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