Ztozenie pracy online:
2020-05-28 22:02:24
Kod pracy:
10314/38371/CloudA

Iwona Sekutowicz
(nr albumu: 24159)

Praca magisterska

Kobieta-matka w roli menedzera - na przyktadzie wybranych
przedsiebiorstw

Woman-mother as a manager - on the example of selected
companies

Wydziat: Wydziat Nauk Spotecznych i
Informatyki

Kierunek: Zarzadzanie
Specjalnosc: zarzadzanie kapitatem ludzkim

Promotor: dr Jan Waskiewicz

Nowv Sacz. 2020




765864a6b0e58f6bdc8b267db4302e8a
2020-05-28 22:02:25
2/ 142

Ogromne podzigkowania dla Pana Rektora dr Jana Waskiewicza. Gdyby nie pomoc, cenne uwagi,
wyrozumiatos$¢ i cierpliwos¢ Pana Rektora ta praca nie przybrataby takiego ksztattu. Bardzo dziekuje
| Panie Rektorze.




765864a6b0e58f6bdc8b267db4302e8a
2020-05-28 22:02:25
3/ 142

Streszczenie

Celem pracy bylo zbadanie jak w roli menedzera sprawdza si¢ kobieta - matka. Ocenie poddano
kompetencje, bariery z jakimi stykaja si¢ na swej §ciezce kariery i szanse na awans. Autorka w czgsci
teoretycznej pracy, w oparciu o dostepng literatur¢ przedmiotu dokonata analizy probleméw zwigzanych
z istotag zawodu menedzera. W szczegdlnosci podstawowych pojeé, cech, rél i kompetencji menedzera,
réznic w stylach zarzadzania wynikajacych z odmiennosci plci i barier oraz wyzwan przed jakimi stoja
kobiety w roli menedzera. Ponadto w rozdziale teoretycznym autorka zaprezentowata modelowe
charakterystyki kobiet peligcych funkcje menedzerskie na najwyzszych szczeblach zarzadczych. W
czesci empiryczne] swojej pracy dokonata weryfikacji teorii zawarte] w czgsci pierwszej 1 drugiej pracy
(teoretycznej). Poddata analizie gldéwny problem badawczy, ktory stanowit identyfikacje czynnikow
majacych najwigkszy wplyw na trudnosci w uzyskaniu awansu przez kobiety na stanowiska
menedzerskie. A takze zweryfikowata dwie hipotezy $wiadczace o wysokich kompetencjach
menedzerskich kobiet 1 skutecznosci ich stylu zarzadzania we wspotczesnych przedsiebiorstwach. W celu
sprawdzenia powyzszych zalozen badaniu ankietowemu poddano 25 kobiet-menedzeréw. W wyniku
przeprowadzonych badan udato si¢ potwierdzi¢ zatozone hipotezy. Byto to mozliwe dzigki kompleksowej
analizie, ktorej poddano szeroki wachlarz czynnikéw majacych wplyw na szanse kobiet w sektorze
zdominowanym przez me¢zczyzn.

Slowa kluczowe

kobieta-menedzer, kompetencje, zarzadzanie, style zarzadzania, stereotypy, bariery w zarzadzaniu
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Abstract

The aim of this master thesis was to study how a woman - mother works as a manager. Competences,
barriers faced in their career paths and chances for promotion were assessed. The author, in the theoretical
part of the master thesis, based on the available literature, analyzed the problems related to the essence of
the managerial profession. In particular, the basic concepts, features, roles and competences of a
manager, differences in management styles resulting from gender differences and barriers, and the
challenges women face as managers. In addition, in the theoretical chapter the author presented model
characteristics of women performing managerial functions at the top management levels. In the empirical
part of her work, she verified the theory contained in the first and second (theoretical) chapters. She
analyzed the main research problem, which was the identification of the factors that have the greatest
impact on the difficulty in promoting women to managerial positions. She also verified two hypothesis
demonstrating the high managerial competences of women and the effectiveness of their management
styles in modern enterprises. In order to check the above assumptions, 25 female managers were
surveyed. As a result of the research, the hypothesis were confirmed. This was possible thanks to a
comprehensive analysis of a wide range of factors affecting women's growth chances in a male-
dominated sector.

Keywords

female manager, competencies, management, management styles, stereotypes, barriers to management
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Wstep

Ostatnie dwadziescia lat to okres intensywnego rozwoju gospodarki nie tylko w Polsce,
ale i na $wiecie. Coraz wi¢cej dynamicznych zmian i wyzwan zmusza do szybkich reakcji ekip
zarzadzajacych zaréwno matymi przedsigbiorstwami jak i globalnymi korporacjami. Zarzady
borykaja si¢ z wieloma r6znymi problemami nie tylko natury ekonomicznej, ale tez kulturowe;j
1 spotecznej. I tutaj pojawia si¢ problem, ktéremu autorka chciataby poswigci¢ swoja prace.
Kobieta-matka w roli menedzera.

Warto zwr6éci¢ uwage na kwestie zwigzang z sytuacja kobiet w organizacjach i ich
sciezka kariery zwlaszcza w odniesieniu do mezczyzn. Mimo doskonatego wyksztatcenia
1 osobistych predyspozycji kobiety zdecydowanie rzadziej awansujag one 1 petnig funkcje
zarzadcze. Nawet w obecnej dobie, gtosSnym postulowaniu parytetow bardzo niski odsetek
kobiet dopuszczany jest do pelnienia wysokich stanowisk. Mimo, ze ich udzial stale wzrasta,
nadal jest zbyt niski w stosunku do spotecznych oczekiwan. Niewatpliwie wplyw na ten stan
rzeczy maja czynniki kulturowe, stereotypy przypisujace kobiecie role matki i opiekunki
ogniska domowego a nie menedzera w duzej firmie. Kobiety kandydujace na stanowiska
kierownicze, muszg liczy¢ si¢ z tym, ze beda rozpatrywane w procesach rekrutacji nie jako
potencjalny menedzer a bardziej w kategorii matka przyszta albo obecna. Niestety pomimo, ze
przepisy prawne, zakazujg pytania kandydatow o stan cywilny oraz plany dotyczace rodziny,
nadal wielu pracodawcéw pyta o ten aspekt z géry zaktadajac, ze to kobieta bedzie podejmowac
trud wychowania dzieci. Co ciekawe nigdy takie pytania nie padaja w kierunku mezczyzn.
Silnie zakorzeniony w §wiadomosci podziat r6l powoduje, ze kobieta jest mniej odpowiednim
kandydatem na stanowisko wymagajace dyspozycyjnosci i niezaleznosci od czynnikéw
pozapracowych. Pracodawcy nadal postrzegaja rodzing w zyciu zawodowym kobiety jako
potencjalng komplikacje dla biznesu i wigzace si¢ z tym dodatkowe koszty.

W konsekwencji, pracodawca majac do wyboru dwéch identycznych kandydatow
z punktu widzenia do§wiadczenia i profilu, m¢zczyzng i kobietg, wybierze me¢zczyzng. Kobieta
wygra jedynie wtedy, gdy jej oczekiwania finansowe be¢da nizsze. Nizsze zarobki kobiety maja
niejako rekompensowac koszty ,,ryzyka”, jakim sg cigza, urlop macierzynski, zwolnienia na
dzieci itd.

Jednak mimo to, z badania przeprowadzonego przez Deloitte w 2014 roku
“Kompetencje przywoddcze cztonkéw zarzadow i rad nadzorczych” wynika, ze nadchodzi era
kobiet, pewnych siebie menedzerek. Organizacje zaczynaja dopuszczac kobiety doceniajac ich
kluczowe kompetencje do petnienia funkcji w zarzadach: elastyczno$¢ w dzialaniu, zarzadzanie

zmiang, budowanie firmy opartej na wartosciach i efektywnych relacjach.
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Deloitte juz w badaniach z 2012 roku dowodzil, ze kobiety na stanowiskach
menedzerskich posiadajg naturalne zdolnosci do budowania lojalnosci zespotu, zwigkszania
efektywnosci, samodzielno$ci i innowacyjnosci pracownikow. Potrafig budowac trwate relacje
1 wartosci — jak w rodzinie. Patrzac z tej perspektywy kobiety majg solidne, naturalne podstawy
i s3 wrecz predystynowane do petnienia funkcji menedzeréw XXI wieku.

Rozdzwiek wynikajacy z niektérych badan jak np. Deloitte a bezposrednig sytuacja na
rynku i problemy, z jakimi boryka si¢ kobieta-matka na rynku pracy zainspirowat autorke pracy
do zglebienia powyzszych kwestii 1 sprawdzenia czy takze w Polsce zaczeto juz docenial
zdolno$ci menedzerskie kobiet-matek.

Celem pracy byto zbadanie jak w roli menedzera sprawdza si¢ kobieta - matka. Ocenie
poddano takze kompetencje, bariery z jakimi stykajg si¢ na swej Sciezce kariery i szanse na
awans.

Praca sktada si¢ z czterech rozdziatéw i podsumowania.

W rozdziale pierwszym autorka dokonata analizy literatury przedmiotu, podstawowych
poje¢ 1rdznic obejmujacych istoty rozumienia zawodu menedzera, opisaC cechy, role,
1 kompetencje menedzera, a takze wyzwania, jakie przed nim stojg. W ostatnim podrozdziale
autorka przedstawi problemy zwigzane ze skutecznoscig i efektywnos$cig pracy menedzera.

W rozdziale drugim autorka pracy poruszyta kwestie zwigzane z barierami, na jakie
trafia kobieta w swojej karierze menedzerskiej. W podrozdziale pierwszym usystematyzowane
1 opisane zostaly cechy osobowosciowe menedzera — kobieta 1 m¢zczyzny. Przedstawione
zostaly takze style zarzadzania i r6znice, jakie je definiujg. Jednocze$nie tez omdwione zostato
srodowisko biznesowe i wymienione cechy menedzerskie, jakie w tej chwili sg przez
srodowisko najbardziej pozadane. W podrozdziale drugim dokonana zostala prezentacja
sytuacji kobiet-matek na rynku pracy, wyzwan, przed jakimi stoja. Przedstawione zostang
aspekty zwigzane z wcigz gleboko zakorzenionymi stereotypami, ktére mimo szumnie
wprowadzanych parytetow w zyciu rodzinnym nadal stanowig powazng barier¢ na drodze do
kariery i awansu dla wielu kobiet. W podrozdziale trzecim poruszona zostala rowniez kwestia
dyskryminacji 1 tzw. szklanego sufitu i innych barier powodujacych, ze tylko 4% kobiet
w Polsce dociera na najwyzsze szczeble kadry zarzadczej. W ostatnim podrozdziale poréwnana
zostala sytuacja kobiet-matek na polskim i europejskim rynku pracy na przestrzeni ostatnich 20
lat. Oméwiony tez zostat aspekt dotyczacy réznych rozwigzan systemowych w poszczegdlnych
panstwach.

W rozdziale trzecim zaprezentowane zostaly sylwetki kilku kobiet sukcesu. Kobiet-

matek, ktére mimo réznego rodzaju barier, trudnosci i wyzwan dotarty na wysokie szczeble
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menedzerskie i zarzadzajg duzymi przedsi¢biorstwami w réznych branzach. Sg to kobiety, ktore
stanowig wzér do nasladowania dla kazdej ambitnej kobiety. Oméwiona zostata ich droga
zyciowa, ale takze zaprezentowane cechy przywddcze i styl zarzadzania, ktéry pomogt mi w
dotarciu na szczyt.

Natomiast w rozdziale czwartym przedstawione zostaly wyniki z przeprowadzonych
badan, szczeg6towo omdéwione i zestawione z badaniami, danymi obecnymi na rynku.

Celem pracy bylo zbadanie jak w roli menedzera sprawdza si¢ kobieta - matka. Czy na
przestrzeni ostatnich lat ulegta zmianie na lepsze, czy wrecz przeciwnie. Przedmiotem badan
byly wszystkie sfery majace wptyw na obecng sytuacje zawodowa kobiet-matek. Podmiotem
badan byly kobiety-matki petnigce funkcje decyzyjne na réznych szczeblach w mikro, matych,
srednich 1 duzych przedsigbiorstwach. Probie badawczej zostalo poddanych 25 kobiet.

W pracy zostat ujety gtdwny problem badawczy: jakie czynniki majg najwigkszy wptyw
na trudno$ci w uzyskaniu awansu na stanowiska menedzerskie kobiet-matek?

A takze problemy szczegétowe. Dotyczace oceny obecnej sytuacji kobiet
w zarzadzaniu, barier na jakie bariery napotyka kobieta na swojej drodze do sukcesu
zawodowego, kompetencji jakie posiadajg wspotczesne kobiety petnigce funkcje menedzerskie,
cech charakteryzujacych styl zarzgdzania wspotczesnych kobiet, oceny wilasnego sukcesu
zawodowego 1 postrzegania szans kobiet w przysztosci.

W badaniu zostaly przedstawione dwie hipotezy: kobieta-matka to kompetentny
wielozadaniowy menedzer potrafigcy poradzi¢ sobie z problemami, jakie niesie praca
w przedsi¢gbiorstwie dziatajagcym na dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku globalnym, kobieta-
matka to menedzer pracujacy w oparciu o kapitat relacyjny, zjednujacy sobie ludzi, co sprzyja
poprawieniu kultury organizacji 1 zwigksza zaangazowanie pracownikéw w realizacje celow
firmy, parytety w obsadzaniu stanowisk kierowniczych nie obowiazuja w Polsce, prorodzinna
polityka rzadowa obniza motywacj¢ kobiet do siggania po kierownicze stanowiska
w organizacjach.

Na potrzeby niniejszej pracy do badan zostata wykorzystana metoda ilosciowa, jaka jest
ankieta z narzedziem badawczym - kwestionariuszem ankiety, ktory sktadata si¢ z 20 pytan
merytorycznych o charakterze pétotwartym i zamknietym. Dobdr proby badawczej zostat
dokonany zgodnie z metodg nielosowa, oparta na subiektywnej selekcji respondentow.
Wielkos$¢ proby badawczej stanowito 30 oséb.

Na podstawie przeprowadzonych badan zostaty opracowane wnioski do powyzszej

pracy.

9 / 142



765864a6b0e58f6bdc8b267db4302e8a
2020-05-28 22:02:25
10 / 142
W podsumowaniu pracy ujete zostaly ogdlne refleksje autorki w poréwnaniu z teorig
i badaniami rynkowymi zawartymi w rozdziatach pierwszym i drugim oraz w odniesieniu do

empirycznego rozdzialu czwartym.
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Rozdziat 1
Menedzer w organizacji - podstawy teoretyczne

1.1 Menedzer — pojecie i istota zawodu

Menedzer - manager i menadzer. Stowo do dzisiaj w Polsce wymawiane i pisane na
wiele r6znych sposobow. A to za sprawg jego pochodzenia.

Zanim dotarta do Polski angielska jego wersja - manager ,,dyrektor, kierownik,
zarzadca” (manage ,kierowaé, zarzadzac”) i wloska - maneggiare ,,dotykac, zarzadzac”,
pojawita si¢ francuska — ménageur ( ménager ,,urzagdzac, przygotowywac”).

Ze wzgledu na etymologie¢ stowo ,,manager’” zostalo ono dwojako spolszczone: w wersji
anglojezycznej (menedzer) pojawito si¢ w Stowniku Poprawnej Polszczyzny prof. W.
Doroszewskiego, a w wersji francuskojezycznej (menadzer) w Nowym Stowniku Poprawnej
Polszczyzny w tym samym czasie. !

Forme¢ manadzer mozna do dzi$§ jeszcze spotka¢ w rdéznych opracowaniach, ale
generalnie niej jest juz uwzgledniana w stownikach. Obecnie do poprawnych zaliczana jest
jedynie forma: menedzer 2.

Pierwsze wzmianki o dotyczace stowa ,,manager” w polszczyznie ukazaly si¢ juz
w okresie mig¢dzywojennym. A jego definicja pojawita si¢ juz w1939 roku
w ,,Encyklopedycznym Stowniku Wyrazéw Obcych” i brzmiata: zarzadca, kierownik, dyrektor
(teatralny). Jak wida¢ poczatkowo byta zawezona jedynie do sfery artystycznej 1 nie przektadata
si¢ szeroko na pozostate galezie biznesu.

Dopiero w  Stowniku Jezyka Polskiego, ktéry powstat pod redakcja
prof. W. Doroszewskiego w latach 1958-1962 mozna znalez¢ dwa znaczenia stowa manager:
pierwsze, starsze dotyczace Swiata artystow i sportowcow i drugie, mtodsze nawigzujace juz do
szeroko rozumianego biznesu.

W polskim biznesie stowo menedzer zaczeto funkcjonowac¢ dopiero w II potowie XX
wieku, a i to gtdwnie za sprawg wydzwieku tego stowa — zachodni styl i nowoczesno$¢
brzmienia spowodowaty znaczacy wzrost jego atrakcyjnosci. Jednak jego funkcjonowanie na
szeroka skale przyniosty dopiero zmiany spowodowane zmiang ustroju, pod koniec lat
80-tych.

Dopiero wtedy polski biznes odkryt w praktyce znaczenie stowa ,,menedzer”.

! Historia stowa menedzer, http://portal.uw.edu.pl/web/approval/manager, UW, 2015, (data odczytu: 08.10.2019)
2 Definicja slowa menedzer, Wielki slownik poprawnej polszczyzny, PWN, Warszawa 2018,
https://sjp.pl/mened%C5%BCer (data odczytu: 08.10.2019)
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W gospodarce socjalistycznej nie bylo potrzeby zastanawiania si¢ nad rola
i z sposobem dziatania osoby zarzadzajacej. Szef to byt szef, a kierownik to kierownik itd.
Dopiero kapitalizm spowodowal, ze zaczeto zastanawia¢ si¢ nad funkcja zarzadzania.
Kompetencjami menedzerow.

Rola wspotczesnego menedzera bardziej sprowadza si¢ do roli specjalisty. Specjalisty
zaréwno od ,,ludzi jak i proceséw”. Coraz czesciej oczekuje si¢ od nich nie tyle szerokiej

i kompleksowej wiedzy o kierowaniu zespolem, ale tez umiej¢tnosci dotyczacych

pozyskiwania potrzebnej wiedzy z wszelkich dostepnych zrédet. (Por. Schemat 1)

Schemat 1. Typologia rél organizacyjnych

KRYTERIA
r T 1
Priorytetu zachowan Zachowarn rynkowych Petnienia funkcji kierowniczych

Role _ Role
organizacyjne interpersonalne

Role kreatywne

Role Role

Role . .
strategiczne informacyjne

zachowawcze

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Difin, Warszawa 2004, s. 33.

Definiowaniem zakresu kompetencji menedzera zajmowato i nadal zajmuje si¢ wielu
specjalistow. Uwazajg oni, Zze menedzer to osoba posiadajgca mandat spoteczny lub wybrana
przez wtascicieli organizacji, badz zarzad do kierowania jego dziatalnoscia.

Potocznie terminu ,,menedzer” uzywa si¢ takze zaré6wno w odniesieniu do 0s6b
zatrudnianych jak i witascicieli przedsiebiorstwa biorgcych czynny udziat w zarzadzaniu.

Dotyczy to szczegélnie spétek skarbu panstwa i mniejszych podmiotéw gospodarczych?.

3 G. Bartkowiak, Skuteczny kierownik — model i jego empiryczna weryfikacja, Wyd. Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2003, s. 9.
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W wezszym ujeciu definicja menedzera zostata przedstawiona w Encyklopedii Biznesu,
gdzie stwierdzono, ze jest to osoba zarzadzajgca organizacja badz wydzielonym obszarem jej
dziatania.*

Jeszcze inaczej do zagadnienia podszedt K. Kubik stwierdzajac, ze menedzer to przede
wszystkim osoba posiadajaca odpowiednie kompetencje do kierowania przedsiebiorstwem lub
dziatem oraz zespolem pracownikéw, z ktérymi wspdlnie pracuje na sukces firmy i kazdego
z nich’.

S. Bohdziewicz uwaza, ze menedzer to osoba trudnigca si¢ zawodowo zarzgdzaniem
firma lub jej cze$cia przy wykorzystaniu wiedzy fachowej, metod i technik zarzadzania®.

Podobnego zdania jest S. Banaszak, ktory stwierdza, ze menedzer to osoba zatrudniona
na stanowisku kierowniczym, posiadajaca wielostronng wiedz¢ i umiej¢tnosci, niezbgdne do
kierowania organizacjami w warunkach niepewnosci 1 stalej zmiennos$ci otoczenia, w ktérym
te organizacje dziataja’.

Podobnie definiuje menedzera L. Gawrecki stwierdzajac, ze jest to kierownik, ktéry
samodzielnie 1 twdrczo, a jednocze$nie sprawnie 1 efektywnie — w ramach szerokich
kompetencji — zarzadza instytucja®.

Szerzej kwestie menedzera rozpatruje guru zarzgdzania P.F. Drucker, ktéry mowi, ze
wiekszos¢ menedzeréw to kierownicy, chociaz nie zawsze s3 to pojecia tozsame. Poniewaz
menedzer to ktos, kto wnoszac swoj wkilad w finalne rezultaty firmy bierze za nie
odpowiedzialno$¢®. Menedzer to autorytet wiedzy — jest profesjonalista, posiada umiejetno$é
adaptacji do zmian, rozwigzuje problemy i jest skuteczny w dziataniu, cechuje go praktycyzm,
racjonalizm i stanowczo$¢. Osoba, ktéra zarzadza powierzonym kapitatem. P. F. Drucker
twierdzi réwniez, ze jest wielu menedzer6w, ktérzy nie sg kierownikami. Jego zdanie
potwierdzajg réwniez inny znawcy temat twierdzac, ze wielu ludzi jest zwierzchnikami innych
(petni funkcje kierownicze), a mimo to w minimalnym stopniu wywierajag wptyw na zdolnos$¢

organizacji do osiggania sukceséw!°.

4 P. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menedzer a kierownik w organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin, 2011, s. 53.

5 K. Kubik, Kultura menedzerska, Wyd. WWSE, Warszawa 2008, s. 76.

6 J. Bendkowski, Praktyczne zarzadzanie organizacjami. Kompetencje menedzerskie, Wyd. Politechniki Slaskie;j,
Gliwice 2008, s. 29.

7 S. Banaszak, Menedzerowie w strukturze spotecznej, Wyd. Wyzszej Szkoly Komunikacji i Zarzgdzania
w Poznaniu, Poznan 2006, s. 19.

8 L. Gawrecki, Kompetencje menedzera o§wiaty, Wyd. eMPi2, Poznafi 2003, s. 21.

9P. F. Drucker, Praktyka zarzgdzania, MT Biznes, Warszawa, 2017, s. 155.

10 G. Bartkowiak, op. cit., s. 10.
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Podobnie jak P. F. Drucker, ktdry pisze, ze menedzerami sg ci, ktérzy zarzadzaja praca

innych isg zwierzchnikami innych, np. brygadzisci '!

, postrzegaja istot¢ menedzera
H. Steinmann 1 G. Schreyogg. Stwierdzajac, ze menedzerami sg wszyscy pracownicy firmy,

ktérzy objeli funkcje przetozonych — poczynajac od mistrza, konczac za$ na prezesie zarzadu'?

Powyzsze definicje menedzera popiera R.W. Griffin'®, stwierdzajac, ze menedzer to
osoba, ktdrej podstawowym zadaniem jest realizacja procesu zarzadzania — zestawu dziatan
skierowanych na ludzkie, finansowe, rzeczowe 1 informacyjne zasoby organizacji
wykonywanych z zamiarem osiggni¢cia celow organizacji w sposéb sprawny i skuteczny,
niezaleznie od zajmowanej pozycji w organizacji '*. A H. Steinmann, G. Schreyogg '°
i B. Kozuch '® dodali jeszcze zasoby relacyjne i intelektualne. Réwniez zdaniem autorki jest to

najbardziej trafna definicja. (Por. Schemat 2).

Schemat 2. Zasoby organizacji

mad LUDZKIE

s FINANSOWE

md RZECZOWE

mad |NFORMACYINE

sl RELACYINE

s |NTELEKTUALNE

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie A. Zakrzewska — Bielawska A, Podstawy Zarzadzania. Teoria
i ¢wiczenia, Wyd. Wolters Kluwer Polska Sp. z.0.0, Warszawa 2017, s. 25.

Natomiast T. Oleksyn opisuje menedzera w ujeciu przedstawiciela nowego systemu

gospodarki rynkowej stwierdzajac, ze wspoétczesny menedzer powinien posiada¢ zdolnosSci

1P, F. Drucker, Menedzer skuteczny, Nowoczesno$¢é, MT Biznes, Warszawa, 2017, s. 22.

12H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie, Wyd. Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 30.

13 A. Zakrzewska — Bielawska, Podstawy Zarzadzania. Teoria i ¢wiczenia, Wyd. Wolters Kluwer Polska Sp. z.0.0,
Warszawa 2012, s. 24-25.

14R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, s. 37-38.

15 H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem: Koncepcje, funkcje,
przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 30.

16 B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 54-55.
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z zakresu inspirowania pracownikéw, tworzenia nowych rozwigzan i zasad. Uwaza, ze
powinien kierowa¢ si¢ warto$ciami i dazy¢ do wspdlnej realizacji misji przedsigbiorstwa.
Inaczej menedzera przedstawia P. Wachowiak. Twierdzi, ze menedzer to osoba, ktdra
powinna posiada¢ umiejetnosci oddzialywania na zachowania pracownikéw i potrafi kierowac
nimi zgodnie z zamierzeniami. Wyr6znit on réwniez warunki skutecznego kierowania,
tj. reprezentowanie wtasciwej postawy, nabywanie wiedzy, umiejetnosci spetniania funkcji
kierowniczej oraz che¢ kierowania!”.
Natomiast J. Stoner, R. Frejman, D. Gilbert ujmuja menedzera jako osobe, ktora jest
przede wszystkim odpowiedzialna za kierowanie dziataniami prowadzacymi do osiggnigcia
celéw firmy!®,
A J. Penc definiujac menedzera moéwi, ze jest to kazda osoba odpowiadajgca
w przedsigbiorstwie za realizacj¢ zadan zarzadczych tj. osoba, ktéra planuje, podejmuje
decyzje, organizuje, motywuje ludzi oraz kontroluje wykorzystanie zasoboéw i osiggane

wyniki'®. (Por. Schemat 3)

Schemat 3. Funkcje zarzadzania

Planowanie
i podejmowanie
decyzji

Kontrolowanie Organizowanie

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie D. A. Wren, A. G. Bedeian, J. D. Breeze, The foundations of Henri
Fayol's administrative theory. Management Decision, 40(9), 2002, s. 906-918.

17 K. Walicka-Chowaniec, Rola wspéiczesnego menedzera i jego nowe koncepcje w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, Gérnos$laska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice, 2012, s. 202.

18 J.AF. Stoner, R.E. Frejman, D.R. Gilbert: Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 20.

19]. Penc, Pojecie i zadania menedzera, w: Jedrych E.(red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi dla menedzeréw
sredniego szczebla, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakéw 2007, s. 71.
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Dodatkowo przedstawia w/w tréjstopniowy schemat warto$ciowania ze wzgledu na
poziom zarzadzania: menedzerowie szczebla najwyzszego (top management), Sredniego
(middle management) i najnizszego (first-line management, supervisory management) 2.
(Por. Schemat 4).

Réwniez inny znawcy tematu tacza istot¢ menedzera z realizacjg wszystkich funkcji
procesu zarzadzania. Naleza do nich m. in. K. Doktér?!, E.Karpowicz?*, J. Szaban??
1 M. Kostera. Takze T. Listwan z menedzerami utozsamia ,,wszystkich pracownikéw, ktérzy
objeli funkcje przetozonych — poczynajac od mistrza, konczac na prezesie (...), ktérzy sa

odpowiedzialni za ksztattowanie i koordynowanie pracy innych”*.

Schemat 4. Tréjstopniowy schemat wartoSciowania wg J. Penca

[ WYZSZEGO SZCZEBLA TOP MANAGEMENT }

[ SREDNIEGO SZCZEBLA MIDDLE MANAGEMENT ]

[ NIZSZEGO SZCZEBLA FIRST-LINE MANAGEMENT ]

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie J. Penc, Podstawy nowoczesnego zarzadzania. Projektowanie
warunkéw rozwoju i strategii organizacji, Wyd. Academica, £.6dz 2005, s. 678-679.

Obecnie wielu znawcéw tematu, wsréd nich T. Mendel, stwierdza, ze pojecia
kierownika i menedzera stosuje si¢ zamiennie, tak jak i pojecia kadry kierowniczej i kadry
menedzerskiej 2 . Wczeéniejsze réznice wynikajace np. z odmiennoéci gospodarek

socjalistycznej i1 kapitalistycznej ulegly zatarciu.

20J. Penc, Podstawy nowoczesnego zarzadzania. Projektowanie warunkéw rozwoju i strategii organizacji, Wyd.
Academica, £.6dz, 2005, s. 678-679.

2l A. Tomaszuk, Sylwetka menedzera w $wietle teorii zarzgdzania i badan wlasnych na przykladzie menedzeréw
sektora budownictwa wojewddztwa podlaskiego, Politechnika Biatostocka, Biatystok 2013, s. 69.

22 E. Karpowicz, Swoboda ksztattowania roli menedzera, MBA3 (62), 2003, s. 8.

23 J. Szaban, Przemiany roli polskich dyrektoréw w wyniku zmian ustrojowych. Od dyrektora do euromenedzera,
Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2000, s. 29.

% A. Tomaszuk, op. cit., s. 69.

23 T. Mendel, Ksztattowanie potencjalu i organizacja pracy wlasnej wspétczesnego menedzera, Wyd. Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 11.
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Podsumowujac, menedzer to osoba, posiadajaca wiedze i umiejetnosci pozwalajace jej
na efektywne zarzadzanie dzialem, badz przedsigbiorstwem i osigganie wymiernych sukceséw

m. in. finansowych tegoz przedsigbiorstwa.

1.2 Cechy, rola, kompetencje menedzera

Na menedzerach, czyli osobach zajmujacych kierownicze stanowiska, cigzy ogromna
odpowiedzialno§¢ nie tylko za pracge zespotu, lecz takze funkcjonowanie catego
przedsigbiorstwa. Dlatego tez dla utatwienia weryfikacji wyszczegdlniono zestaw cech
niezbednych dla os6b podejmujacych si¢ zarzadzania. Cechy te obejmujg wszystkie funkcje tj.
planowanie i podejmowanie decyzji, motywowanie, organizowanie, przewodzenie,
kontrolowanie pracy i produktywnosci na wszystkich etapach jej dziatania.

Menedzer to réwniez osoba, ktérej zadaniem jest podejmowanie trudnych decyzji,
buforowanie probleméw, mediacje w sytuacjach konfliktowych i dalekowzroczne myslenie.

Stad tez osoba pragnaca petni¢ role¢ menedzera w przedsiebiorstwie powinna
charakteryzowac si¢ szczeg6lnymi cechami.

S. Motowidto amerykanski psycholog polskiego pochodzenia opracowat liste dziesigciu
cech osobowosciowych, a wsréd nich znalazto si¢ przywddztwo, praca w zespole,
zdecydowanie, umiejetnos¢ prowadzenia negocjacji, organizacja, pomystowos¢, energia
i motywacja, odporno$¢ na stres, komunikacja pisemna i komunikacja werbalna®S.

Analizujac literatur¢ przedmiotu, mozna wskaza¢ szereg opisanych aktywnos$ci
menedzerskich. Warto zwrdci¢ uwage na opracowanie stworzone przez R.W. Griffina, ktéry
podkresla, gtéwne zachowania przywddcze.

v' skoncentrowane na zadaniach — zwracaja uwage na zakres prac i procedury zwigzanych
z danym stanowiskiem pracy,

v’ skoncentrowane na pracownikach — tworzg sprawne zespoly, grupy robocze i dbaja
0 pozytywne nastawienie pracownikéw, inicjujgce struktur¢ — zaktadajac, ze kazdy
pracownik zna swdj zakres dziatan, na tej podstawie tworzg procedury dziatan tasmowych
i linie komunikacji?’.

Podsumowujac zestawienia cech stworzone przez znawcéw tematu, sg to przede
wszystkim zdolno$¢ myslenia strategicznego, samodyscyplina, poczucie wlasnej wartosci,

asertywno$¢, empatia, umiejetnos¢ negocjacji, dyrektywno$¢, umiejetnos¢ roztadowywania

%6 K. Pajak, Kierownik w XXI wieku, Wyd. Elipsa, Warszawa-Poznaf 2003, s.148-150.
27 R.W. Griffin, Podstawy...., op. cit., s. 498-500.
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konfliktéw, odpornos¢ na stres, umiejetnos¢ motywowania siebie i pracownikéw, stawiania

celow, dobry stan zdrowia i kondycja psychofizyczna, etyka menedzera itp. (Por. Tab. 1)

Tabela 1. Zestawienie cech menedzerskich

Zdolnosc¢ mySlenia strategicznego Menedzer powinien umie¢ mysle¢ przyszio$ciowo,
dlugofalowo i strategicznie planowa¢ dziatania. Zawsze przy
podejmowaniu decyzji musi bra¢ pod uwage uwarunkowania
rynku, prognozy terminowe i cele swojego przedsigbiorstwa.

Samodyscyplina Menedzer powinien by¢ nieugicty i twardy w realizacji
wczesniej ustalonych celéw. Powinien umie¢ narzucac sobie
zadania i wywiazywac si¢ z nich nawet wbrew negatywnej
presji otoczenia lub presji wewnetrzne;.

Pewnos¢ siebie, wysokie poczucie Menedzer powinien by¢ pewny siebie i swoich umiejetnosci,
jednocze$nie powinien zna¢ swoje stabe i mocne strony,
realnie radzi¢ sobie z krytyka. Powinien by¢ stanowczy
i konsekwentny, stanowi¢ oparcie i tworzy¢ poczucie
bezpieczenstwa wsréd swoich podwtadnych.

wlasnej warto$ci

Asertywnos¢ Menedzer powinien jasno i pewnie wyraza¢ swojg opinig, bez
wzgledu na jej kontekst. Nie powinien posiada¢ sktonnosci
do niekonstruktywnej krytyki. Powinien zawsze krytykowac
dziatania nie pigtnowac osoby. Powinien by¢ przewodnikiem
a nie nadzorcg.

Komunikatywnos¢ i empatia Menedzer powinien posiadaé zdolno§¢ do wspétodczuwania
standbw emocjonalnych swoich wspétpracownikéw, co
pozwali mu zrozumie¢ ich decyzje, postawy i dziatania.
Dzigki tej cesze bedzie mdgl efektywnie i ze zrozumieniem
rozwigzywaé problemy, odpowiednio przydziela¢ zadania
oraz dobiera¢ osoby do konkretnych zespotéw zadaniowych
tak, aby przydzielone im prace nie kolidowaly z ich celami
i wyznawanymi warto$ciami.

Umiej¢tnos¢ roztadowywania Menedzer powinien umie¢ budowaé, dobra, przyjazng
konfliktéw i zarzagdzania emocjami i bezpieczng atmosfere, ktéra bedzie doskonatym podtozem
do rozwigzania konfliktu i zbudowania trwatego
porozumienia pomigdzy  skonfliktowanymi  stronami.
Poczucie bezpieczenstwa stanowi doskonalg platforme do
dziatania w sytuacji kryzysowej i stresowej. Pozwala
efektywnie dziata¢ nawet w dlugotrwatym stresie.

rr

Dyrektywnos¢ Menedzer powinien posiadaé umiejetno$é zarzadzania,
podejmowania czasami kontrowersyjnych, niepopularnych
decyzji, a takze stawiania wymagan i egzekwowania ich bez
wzgledu na opinie, plotki czy alternatywne pomysty majace
na celu np. podwazenie decyzji menedzera dla osiggnigcia
wlasnych celow.

Umiejetno$¢ negocjacji

14
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Menedzer powinien réwniez by¢ doskonalym dyplomata.
Umie¢ wystucha¢ innych, wyciaga¢ konstruktywne wnioski
1 rozwigzywac problem z uwzglednieniem
najkorzystniejszego rozwigzania.

Umiej¢tno$¢ stawiania celow sobie Menedzer powinien umie¢ prawidtowo szeregowaé dziatania
11nnym poszczegdlnych os6b, dzialéw i calego przedsiebiorstwa.
Umiejetnos¢ motywowania Menedzer powinien zna¢ i umieé wykorzystywaé wszelkie

techniki motywacyjne. Wzbudzanie entuzjazmu w zalodze
istale podtrzymywanie ich zaangazowania pozwalaja na
osiaganie wyzszych, realnych zyskow przedsigbiorstwa.

Odpornos¢ na stres Menedzer powinien umieé skutecznie radzi¢ sobie ze stresem
i umie¢ w nim dziatac.

Dobra kondycja psychofizyczna Menedzer, jako osoba decyzyjna, pracujgca w trudnym
stresowym Srodowisku by¢ w dobrej kondycji fizycznej.

Etyka menedzera Menedzer powinien tez na kazdym poziomie decyzyjnym
przestrzega¢ wszelkie zasady etyczne. Bardzo wazne jest
poszanowanie wszelkich réznic kulturowych, religijnych
i personalnych. Powinien pamigtaé, ze cztowiek zawsze jest
ibedzie celem 1 podmiotem  wszelkich dziatan.
Przestrzeganie zasad etycznych w sposéb szczegdlny wptywa
na budowanie marki przedsiebiorstwa. Ma wptyw na warunki
pracy, wytwarzane dobra a w efekcie na konsumentow.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Zakrzewska — Bielawska, Cechy menedzeréw matych i $rednich
przedsicbiorstw, [w:] Wspotczesne i perspektywiczne kierunki badan w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami,
J. Rokita, W. Czakon i A. Samborski (red.), Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Wyd. AE,
Katowice 2009, s. 539-549.

Na skuteczno$¢ menedzera wptywa wiele réznych czynnikéw stad tez istotne jest, aby
posiadat on ponadprzecigtng §wiadomos$¢ swojego wtasnego potencjalu (znajomos¢ swoich
mocnych i stabych stron) oraz nawyk motywowania i zachg¢cania swoich wspoétpracownikéw
do wspoétdziatania 1 przekazywania informacji zwrotne;.

Pragnienie i1 otwarto$¢ na wiedzg, zdolno$¢ laczenia pracy zawodowej z zyciem
osobistym, a takze poszanowanie odmiennos$ci potrzeb i oczekiwan innych ludzi to zalety, bez
ktérych menedzer nie moze funkcjonowa¢ w petlni. Doda¢ mozna jeszcze umiejetne
przewodzenie zmianom, tworzenie nowych rozwigzan i efektywne kontrolowanie przebiegu
catego procesu.

By wykonywa¢ tak odmienne role, menedzer musi posiada¢ konkretne kwalifikacje
pozwalajace na osiggni¢cie sukcesu w pracy. Najbardziej popularna droga wiedzie poprzez
wyksztalcenie poparte wieloletnia praktyka. Wiedza i doswiadczenie to klucz do sukcesu.
Podstawg intelektualng wigkszo$ci menedzerow jest wyksztalcenie wyzsze, nawet jesli

kierunkiem wiodgcym nie jest zarzadzanie. Nastepnie potencjalny menedzer stopniowo
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zdobywa do$wiadczenie w poczatkowej praktyce zawodowej i przechodzi przez caty szereg
stopni kierowniczych. W toku kariery menedzerskiej w przedsi¢biorstwie jego praktyczne
doswiadczenie jest uzupelniane okazjonalng ,aktualizacjg” wyksztalcenia, np. w ramach
programéw rozwoju kadr kierowniczych?®,

D. Goleman, amerykanski specjalista, podzielil umiej¢tnosci menedzerskie na trzy
kategorie:

v’ umiejetnosci czysto techniczne, jak rachunkowo$¢ lub planowanie dziatalnosci,

v umiejetnosci poznawcze, jak myslenie analityczne,

v umiejetnosci odzwierciedlajgce inteligencje emocjonalng, jak dobre wspoétdziatanie
z innymi i efektywne wprowadzanie zmian?’.

Menedzer, ze wzgledu na specyfike roli, ktéra peini (kwestie finansow, sprawy
kadrowe, rynki zbytu, kontrahenci) powinien charakteryzowa¢ si¢ sprawiedliwoscia,
uczciwoscig, madroscia, obiektywizmem, umiejetnoscig przeciwstawiania si¢ szansom tatwego
i szybkiego zysku i sukcesu, szacunkiem dla podwladnych i $rodowiska naturalnego,
odpowiedzialno$cia za powierzone mu przedsigbiorstwo i pracownikdéw, opanowaniem,
wytrwatos$cig, przezornoscig i wysokim poziomem kultury osobistej. Istotne sg takze takie
cechy jak niepodwazalny autorytet i silne zaangazowanie w sprawy zespotu (umiejetnosé
doboru pracownikéw) jak i catego przedsigbiorstwa i co w ostatnich latach szczegdlnie wazne,
niedyskryminowanie kobiet przy obsadzaniu waznych, kierowniczych
stanowisk umozliwianie im faczenia pracy zawodowej z obowiazkami rodzicielskimi.

Analizujac cechy menedzerow D. Goleman stwierdzit, ze do osiggni¢cia ponad-
przecietnych wynikéw niezbedne s3 zdolnosci intelektualne®. Zauwazyt, Ze szczegdlng role
odgrywaja zdolno$ci poznawcze. Mimo to inteligencja emocjonalna okazata si¢ byc
dwukrotnie wazniejsza od innych sktadowych dziatalnosci kazdego menedzera. Co jeszcze
bardziej zadziwiajgce to fakt, ze jej rola wzrasta na najwyzszych szczeblach, gdzie juz réznice
w umiejetnosciach technicznych stajg si¢ nieistotne.

Zdaniem D. Golemana inteligencje emocjonalng tworzy pie¢ sktadowych:?!

v samo$wiadomo$¢ — ktéra oznacza doglebne rozumienie swoich emocji, mocnych i stabych

stron, a takze potrzeb i motywow,

28 R. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 760-768.

2 J. Penc, Kreatywne.. ., op. cit., s. 195-204.

30 J. Penc, Kreatywne..., op. cit., s. 195-204.

3'D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce. W jaki sposéb inteligencja emocjonalna pomaga odnie$¢
sukces zawodowy, Media Rodzina, Poznan 2007, s. 31.
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v samoregulacja — ktéra oznacza indywidualny dialog wewnetrzny, dzieki ktéremu nie staje
si¢ wiezniem swoich emocji,
v' motywacja — ktdra jest swoista lokomotywa do osiggania wynikéw powyzej zatozonych
celéw,
v’ wczuwanie si¢ — to empatia. Cecha niezbedna dla osiggania sukces6w zaréwno
indywidualnych (pracowniczych jak i catego przedsigbiorstwa.
v umiejetno$ci socjalne — to troska nie tylko o wyniki ekonomiczne, ale tez o materialne
i duchowe potrzeby pracownikéw.>
Kolejng kwestig jest rola jakg peilni menedzer w przedsigbiorstwie. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ r6znego podzialy roli menedzera. Jednak kazda charakterystyka
opiera si¢ o podstawowa strefe dzialania kazdego menedzera, czyli funkcje zarzadzania,
a wsrdd nich wyrézniamy: planowanie 1 podejmowanie decyzji, organizowanie, kierowanie
i kontrola. Kazdy menedzer bez wzgledu na to, na jakim szczeblu zarzadza wigkszo$¢ swoich
dziatan kieruje na realizowanie zadan wynikajacych z tych funkcji. Dlatego tez proces
zarzadzania sktada si¢ z powtarzalnych czynnosci nastepujacych po sobie w sposéb ciagly i tez
z tego powodu w literaturze przedmiotu nazywany jest cyklem zarzadzania. (Por. Schemat 4).
Zadaniem menedzeréw w przedsigbiorstwie jest petnienie r6l w trzech zakresach,
a mianowicie:
V' interpersonalnym,
v" informacyjnym,
v’ decyzyjnym®.
Pelnigc rol¢ interpersonalng (migdzyludzka) menedzer musi pamigta¢ o trzech

podstawowych funkcjach wynikajacych z tej roli. (Por. Tab. 2)

Tabela 2. Rola interpersonalna i jej charakterystyka

Rola Charakterystyka

Reprezentacyjna Promowanie i reprezentowanie swa osobg przedsigbiorstwa, z ktérego si¢ wywodzi,
udzielanie si¢ w réznego rodzaju konferencjach, eventach, targach, ale tez
nawigzywanie kontaktéw, udzielanie wywiadoéw tzw. szeroko pojeta promocja

personalna.

Przyw(’)dcza Zatrudnianie, nagradzanie, karanie i zwalnianie pracownikow.

(polityka kadrowa)

32 J. Penc, Kreatywne..., op. cit., s. 195-204.
3 L. Kiettyka, Rola menedzera we wspétczesnych organizacjach, Przeglad Organizaciji 8/2016, s. 4-5.
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Lacznika Posrednik pomigdzy dzialami, pionami, zespotami itd. w zestawieniu zaréwno

poziomym jak i pionowym, wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa.

(posrednika)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie L. Kiettyka, Rola menedzera we wspélczesnych organizacjach,
Przeglad Organizacji 8/2016, s. 4-5.

Natomiast rola informacyjna gléwnie skupia si¢ na sprawnym sortowaniu
1 przekazywaniu informacji wszystkim pracownikom w zaleznosci od zakresu dostepu
(upowaznien) w ramach struktur przedsi¢biorstwa. Na tym polu menedzer powinien pelni¢

m. in. rol¢ monitora i rzecznika. (Por. Tab. 3)

Tabela 3. Rola informacyjna i jej charakterystyka

Rola Charakterystyka

Monitora | Osoba dysponujaca najszerszym zakresem wiedzy w grupie, zespole.

Rzecznika | Osoba upowazniona do przekazywania niezbednych informacji na zewnatrz przedsigbiorstwa,

np. instytucjom takim jak banki czy prasa.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie L. Kiettyka, Rola menedzera we wspélczesnych organizacjach,
Przeglad Organizacji 8/2016, s. 4-5.

Ostatnia rola, najwazniejsza, dotyczy decyzyjnosci. W tym zakresie mamy nastgpujace

funkcje: przedsigbiorcy, bufora, zarzadcy débr i negocjatora. (Por. Tab.4)

Tabela 4. Rola decyzyjna i jej charakterystyka

Przedsigbiorca Osoba, ktdrej zadaniem jest dazenie do wzmocnienia znaczenia przedsigbiorstwa na rynku.

Bufor Osoba, ktorej zadaniem jest niwelowanie niekorzystnych czynnikéw wynikajacych
z otoczenia dalszego (zmiany trendéw, niestabilno$¢ przepiséw prawa- niekorzystne

zmiany, kleski zywiotowe itd.).

Zarzadca dobr Osoba, ktéra jest sprawiedliwa, racjonalna, ale tez nastawiona na zysk

Negocjator Osoba, ktéra moze by¢ zaréwno wewnatrz grupy jak i na zewnatrz. Do jej zadan nalezy
tagodzenie konfliktéw, polityka kadrowa, negocjacje cen, warunki dostaw, terminy

platnosci itd.>*

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie L. Kiettyka, Rola menedzera we wspélczesnych organizacjach,
Przeglad Organizacji 8/2016, s. 4-5.

Rola menedzera w przedsigbiorstwie tgczy w sobie wiele umiej¢tnosci z réznych
zakresOw wynikajacych zaréwno z migkkich jak i twardych kompetencji. Wspétczesny

menedzer to nie tylko zarzadca, ale tez przywddca, ktérego celem jest osigganie sukcesOw na

3 L. Kiettyka, Rola..., op. cit., s. 4-5.
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polu wewnetrznym (w ramach struktur przedsigbiorstwa), jak i zewngtrznym (w przestrzeni
publicznej). Rola jaka ma obecnie do spelnienia menedzer jest bardzo trudna i tylko najlepsi

potrafig sprostac jej w petni.

Schemat 5. Rola menedzera w przedsigbiorstwie

informacyjna decyzyjna

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie L. Kieltyka, Rola menedzera we wspélczesnych organizacjach,
Przeglad Organizacji 8/2016, s. 4-5.

Kolejnym czynnikiem ksztattujacym menedzera, jego wartos¢ dla przedsigbiorstwa sg
kompetencje. W literaturze podmiotu sg definiowane réznorodnie, mimo, ze w kazdej z nich
powtarza si¢ trzy gléwne sktadowe, a s3 to: wiedza, umiejetnosci oraz odpowiedzialno$é™.

Podazajac za znawcami tematu kompetencje (competence) to zakres uprawnien,
obowigzkoéw, petnomocnictw i odpowiedzialno$ci menedzera, a takze zakres jego wiedzy
1 umiejetnosci:

v koncepcyjnych (wspéttworzenie strategii - prognozowanie i programowanie dziatan
strategicznych, ktore dotycza kierunkéw rozwoju firmy 1 jej miejsca oraz relacji
z otoczeniem),

v’ administracyjnych (skuteczne - sprawne i efektywne kierowanie firmg, koordynowanie
dziatan podlegtych zespotow i grup),

v' technicznych (umiejetne wykorzystanie zasobow wiasnych - wiedza specjalistyczna,

do$wiadczenie i sprawno$¢ w operowaniu rzeczami),

v’ organizacyjnych (kwalifikacje i kompetencje organizatorskie - znajomo$¢ zasad sprawnej
organizacji i nowoczesnych technik organizatorskich),

V' interpersonalnych (umiejetno$ci migkkie z zakresu dziatan miedzyludzkich - umiejetno$é

wspotpracy z ludzmi i skutecznego motywowania do bardziej efektywnej pracy).

35 Kompetencje menedzera, https://mfiles.pl/pl/index.php/Kompetencje (data odczytu: 20.10.2019)
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Kazdy menedzer powinien zdawaé sobie sprawe, ze awansujagc na wyzsze szczeble
zarzadzania stopniowo maleje rola umiejetnosci twardych tj. technicznych i organizacyjnych, a
. . . ;. . . . . 36
wzrasta znaczenie umiejetnosci koncepcyjnych oraz administracyjnych™.
Liste uniwersalnych kompetencji menedzerskich opracowal Stephan Motowidto,

amerykanski psycholog polskiego pochodzenia. Wyréznit on dziesie¢ umiejetnosci
odpowiadajacych zadaniom, jakie wykonuja kierownicy: przywodztwo, praca w zespole,

zdecydowanie, umiejetnos¢ prowadzenia negocjacji, organizacja, pomystowos¢, energia

i motywacja, odporno$¢ na stres, komunikacja pisemna i werbalna®’. (Por. Tab. 5)

Tabela 5. Kompetencje menedzera i ich charakterystyka

Kompetencje

Charakterystyka

Przywodztwo

Osigganie wraz z innymi i dzigki nim celéw stawianych przed catym
przedsicbiorstwem, poszczegdlnymi grupami i zespolami. Zarzadzanie,
kierowanie ludzmi zgodnie z podstawowymi funkcjami zarzadzania w celu
wykonywania  okreslonych  zadan -

motywowanie  podwladnych,

kontrolowanie, ocenianie, szkolenie, korygowanie zachowan.

Praca w zespole

Wspétpraca w zakresie interpersonalnym. Wspoéldziatanie z innymi,

umiejetnos¢ stawianie interesOw grupy i przedsigbiorstwa ponad wilasne,

prowadzenia negocjacji

zatozone i nieSwiadome cele, okazywanie zainteresowania
wspotpracownikom.
Zdecydowanie Przejawianie inicjatywy oraz wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji.
Umiejetnosé Dazenie do kompromisu, umiejetno$¢ stuchania, bezstronnos¢, zdolnos¢ do

chtodnej obiektywnej oceny sytuacji.

Organizacja Analityczne podejsScie do konfliktu, kryzysu, umiejetnos¢ tworzenia i oceny
rozwigzan alternatywnych.
Pomystowos¢ Analityczne podejscie i kreatywne tworzenie rozwigzan.

Energia i motywacja

Konsekwencja w dziataniu 1 pokonywaniu przeszkdd.

Odpornos$¢ na stres

Zdolnos¢ skutecznego dziatania pod presja.

Komunikacja pisemna

Prosty i zrozumiaty sposéb pisania, latwos¢ w stosowaniu urzgdowego

i specjalistycznego stownictwa.

Komunikacja werbalna

Prosty i zrozumiaty spos6b moéwienia, tatwo§¢ w stosowaniu urzgdowego

i specjalistycznego slownictwa, tatwo$¢ w odczytywaniu sygnatéw

niewerbalnych jak np. mimika twarzy, czy ruchy ciata.

36 W. Smid, Boss leksykon, Wyd.
37 K. Pajgk, Kierownik..., op. cit.

Dr Lex, Krakéw 2012, s. 232.
s.148-150.
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie K. Pajgk, Kierownik w XXI wieku, Wyd. Elipsa, Warszawa-Poznan

2003, s.148-150.

Inne, czgsto opisywane w literaturze przedmiotu nie mniej wazne umiejetnosci
menedzerskie, to przede wszystkim: umiejetnosci techniczne, spoteczne i koncepcyjne’®. (Por.

Tab.6)

Tabela 6. Kompetencje menedzerskie

Kompetencje Charakterystyka

Umiejetnosci techniczne Zdolnos¢ postugiwania si¢ narzedziami, metodami i technologiami zgodnie

ze specyfikg danego dziatu badz przedsigbiorstwa.

Umjej etnosci spoleczne Zdolnos¢ wspolpracy z ludzmi (a w tym np. empatia).

Umiej@tnoécj Zdolnos¢ do efektywnej koordynacji dziatan konkretnych grup i zespoléw
koncepcyjne w przedsigbiorstwie.

Umiejetnosci Zdolno$¢ do tatwego nawiazania kontaktu zaréwno z jednostkami, jak
interpersonalne i z grupami, zdolno$¢ do osiggania efektu synergii w grupach i zespotach.
Umiej @tnoécj Zdolnos¢ do analitycznej, ,.trzezwej” oceny sytuacji i jej konsekwencji.
diagnostyczne

Zdolnos¢ Zdolnos¢ do prostego i skutecznego przekazywania i przyjmowania informacji.

komunikowania si¢
Umiejetnosci decyzyjne Zdolnos¢ do skutecznego rozpoznania, zdefiniowania i oceny problemu, a

takze wyboru optymalnego rozwigzania.

Umiejgtnoéci Zdolnos¢ do  sprawnego ustalania  priorytetdw w  zarzadzaniu

gospodarowania czasem przedsiebiorstwem, delegowanie zadan i uprawnien.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa

2007, s. 20-26.

Na uwage zastuguje rOwniez zestawienie zaprezentowane przez R.W. Griffina, ktory za
najwazniejsze uwaza nastepujace zachowania przywoédcze:
v’ skoncentrowane na zadaniach — ustalanie zakreséw kwalifikacji, kompetencji i dziatan
oraz procedury na danym stanowisku pracy,
v’ skoncentrowane na pracownikach — sprawne kierowanie zespotem dla osiggania

optymalnych efektéw, motywowanie i wspétdziatanie,

38 R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit, s. 55-57.
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v' inicjujgce strukture — sprawna, wielokierunkowa komunikacja dla realizacji zadah
i celow przedsigbiorstwa,
v' majace wzglad na innych — empatia w kontaktach z podwtadnymi*. (Por. Schemat 6)
Skuteczno$¢ menedzera zalezy od wielu czynnikéw i zdarzen. Naleza do nich przede
wszystkim wieksza Swiadomo$¢ swoich mocnych i stabych stron, ale tez umiejetne
wykorzystanie tej wiedzy, oraz wielokierunkowa informacja, a w tym moze i najwazniejsza,
informacja zwrotna. Kazdy dobry menedzer powinien sprawnie porusza¢ si¢ na wszystkich
polach zwigzanych =z komunikacja 1 praca w zespole, takze wielonarodowym
i wielokulturowym. Do powyzszego zestawienia nalezy jeszcze doda¢ kwestie zwigzane
z zarzagdzaniem zmiang i pracg w stresie.
W ten sposéb mozna zdefiniowac¢ skutecznego i efektywnego menedzera. Jednak
zawsze nalezy pamigtac, ze kazde przedsigbiorstwo jest inne i moze wymaga¢ od menedzera
takze innych predyspozycji, umiejetnosci i cech, dla osiggania znaczacych efektéw w pracy na

stanowiskach zarzadczych.

Schemat 6. Zachowania przywddcze wg R. W. Griffina

Skoncentrowane na zadaniach

Skoncentrowane na pracownikach
Zachowania

przywodcze

Inicjujace strukturg

Majace wzglad na innych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa
2007, s. 562-565.

1.3 Menedzer a wyzwania wspélczesnego rynku
Wspdtczesny rynek zdeterminowany jest przez §wiatowe trendy takie jak: globalizacja
i rewolucja technologiczna. W decydujacy sposéb wptywaja one na kierunki rozwoju i zmian
w gospodarce, a co za tym idzie na metody zarzadzania w przedsigbiorstwach na catym $wiecie.

Globalizacja spowodowala zatarcie si¢ roznic zwiazanych z odlegloscia, czasem,

3 R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit, s. 562-565.
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zatrudnieniem, pochodzeniem itp. Ograniczenia, ktére do tej pory w znaczacy sposob wptywaty
np. na wielko$¢ strefy dziatania przedsigbiorstw, brak tatwego dostepu do wiedzy, technologii,
surowcOw 1 pracownikOw, a takze bariery jezykowe, kulturowe, czy czasowe powodowaly, ze
przedsigbiorstwa dziataty bardziej lokalnie, strefowo niz ogélnoswiatowo. Rozwdj internetu, i
szeroko zakrojona rewolucja technologiczna spowodowaty, ze przedsigbiorstwa musiaty
przejs¢ gteboka transformacije.

Przemiany objety nie tylko sposob dzialania przedsigbiorstw, ale takze znaczaco
wplynety na role 1 metody zarzadzania menedzeréw, ktdrzy obecnie musza mierzy¢ si¢ ze
zdecydowanie wiekszymi wyzwaniami niz te, ktére staly jeszcze przed ich kolegami
dwadziescia czy trzydziesci lat temu.

Efekty, jakie wywotuje globalizacja 1 rewolucja technologiczna doskonale widac¢
w zmianach, ktdére nastepuja w funkcjonowaniu gospodarek.

Zmianie ulegajg role i strefy oddziatywan poszczegdlnych dziatdow i galezi.
Wprowadzane zostajg nowe rozwigzania z zakresu technologii informacyjnych
1 komunikacyjnych (ICT), ktére znaczaco wptywaja rowniez na wielkos¢ i jakos¢ zatrudnienia
powodujac zmiany w strukturze sektorowej 1 zawodowej. Wywieraja niebagatelny wptyw na
organizacje¢ i funkcjonowanie obecnych przedsigbiorstw. Dominujacg rolg zaczeta odgrywac
nie ilo$¢ czynnika pracy, lecz jego jakos¢. Proces transformacji od cywilizacji przemystowej
do informacyjnej oraz przemiany cywilizacji naukowo-technicznej stymuluje przedsiebiorstwa
do poszukiwania nowego modelu zarzadzania, zdobywania wiedzy i tworzenia know-how,
taczacego wysoka specjalizacje z kreatywnoscig, ktéry przystosowany bedzie do budujacego
si¢ nowego modelu zatrudnienia.

Globalizacja, integracja gospodarcza i nowoczesne technologie diametralnie wptynety
na tempo rozwoju i zmian w gospodarkach. Powstaly przedsi¢biorstwa globalne — wielkie
korporacje obejmujace zasi¢giem caly swiat, a takze cate mnéstwo mniejszych, ale dziatajacych
np. na calych kontynentach*.

Obecna dynamika rynku znaczaco rdzni si¢ od tej, ktora wystgpowata jeszcze kilka
dekad temu. Wtedy dominowato wolne tempo zmian, przewidywalno$¢ posuni¢¢ konkurencji
i lokalno$¢ rynkéw. Wszystko to powodowato, ze menedzerowie nie przywigzywali zbyt duzej
uwagi do tempa i sposobu pracy oraz relacji z pracownikami. W przedsigbiorstwach generalnie

dominowat twardy model zarzadzania.

“0D. Kotlorz, Wspétczesny rynek pracy. Wybrane problemy, Wyd. UE w Katowicach, Katowice 2011, s. 9.
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Od dwudziestu lat rynek przechodzi gruntowng transformacj¢ od klasycznego
kapitalizmu do gospodarki opartej na wiedzy.

W dobie globalizacji i wielkich migdzynarodowych koncernéw, niezwykle waznym
elementem zwigzanym 2z pracg menedzera jest umiejetnos¢ zarzadzania zespolem
wielokulturowym. Dbato$¢ o relacje, atmosfere i znalezienie wspdlnego podtoza porozumienia
dla czesto bardzo odmiennych systemdéw wartosci, przyzwyczajen, a nawet animozji o
charakterze nacjonalistycznym. Rola menedzera w tym zakresie ma wymiar wrecz strategiczny
dla mozliwos$ci rozwoju organizacji. Celem menedzera jest tutaj stworzenie pomostu
miedzykulturowego.

Do kwestii zwigzanych z zarzadzaniem wielokulturowym nalezy doda¢ jeszcze
zarzadzanie wiekiem, z ktérym menedzerowie XXI wieku dodatkowo muszg si¢ mierzy¢.

Wspétczesni menedzerowie stajg przed problemem jakie niesie zarzadzanie
przedsigbiorstwem wielopokoleniowym. Wykorzystanie réznorodnosci wiekowej, potencjatu
poszczegdlnych pokolen, stworzenie warunkéw zapewniajacych efektywng wspotprace
pomiedzy generacjami stanowi nie lada wyzwanie dla kazdego menedzera. Kazda z tych grup

kieruje si¢ innym systemem wartosci, podejsciem do pracy i hierarchig potrzeb. (Por.Tab. 7).

Tabela 7. Generacje tworzace kapitat ludzki w przedsigbiorstwie

Pokolenie baby-boomers Osoby urodzone migdzy 1949 a 1963 rokiem.
Pokolenie X Osoby urodzone migdzy 1964 a 1979 rokiem.
Pokolenie Y Osoby urodzone miedzy 1980 a1994 rokiem.
Pokolenie Z Generacja najmlodsza obejmujaca osoby urodzone
po 1995 roku, dopiero wkraczajaca na rynek pracy.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie E. Bombiak, Zarzadzanie pokoleniami wyzwaniem dla wspétczesnych
menedzerow, UPH, Siedlce 2016, s.67.

Kazde pokolenie wymaga innego podejscia. Jesli przedsigbiorstwo chce pelni
wykorzysta¢ ich potencjal i umiejetnosci musi przystosowa¢ w optymalny sposob system
zarzadzania*!.

Zarzadzanie wielopokoleniowym zespolem zlozonym z przedstawicieli réznych
generacji, w tym X, Y, Z i 50+ to ogromne wyzwanie stawianie przed wspoétczesnym

menedzerem 1 przedsigbiorstwem. Umiejetnos¢ wykorzystania atutéw kazdego pokolenia

1 E. Bombiak, Zarzadzanie pokoleniami wyzwaniem dla wspétczesnych menedzeréw, UPH, Siedlce 2016, s. 67.
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i stworzenie dogodnych warunkéw dla ich efektywnej wspotpracy. Wspdtpraca
miedzypokoleniowa pozwala bowiem na wymian¢ doswiadczen oraz wzajemne uczenie si¢ od
siebie, a zatem przyczynia si¢ do wzrostu potencjatu najbardziej wartosciowego kapitatu, jakim
dysponujg wspolczesnej przedsiebiorstwa, czyli kapitatu ludzkiego.

Pracownicy pokolenia Y i Z sa kreatywni, ale brakuje im do§wiadczenia. Z kolei
pokolenia X i baby-boomers majg ogromne do$wiadczenie, ale zdecydowanie gorzej postuguja
si¢ nowoczesng technologig i czesto nie znaja jezykow, co utrudnia im poruszanie si¢ w
srodowisku miedzynarodowym. Gorzej tez reaguja na zmiany.

Skuteczny menedzer musi pamig¢taé o potencjale kazdej z grup, tak aby tworzy¢
efektywne i sprawne zespoly. Obecnie przedsigbiorstwa o tak réznym potencjale, a w zwigzku
z tym i r6znym podejsciu do pracy maja niewatpliwe duze szanse na osiggniecie efektu synergii.
Jednak dla osiggniecia sukcesu przedsigbiorstwa potrzebne jest zrozumienie odmiennosci i
potrzeb poszczegdlnych grup pokoleniowych. Warunkiem niezbednym jest dopasowania
instrumentéw zarzadzania tak, by mozliwe bylo wykorzystanie talentéw i mocnych stron nie
tylko kazdej generacji, ale tez i kazdej osoby.

Obecnie stawia si¢ przed menedzerami zupelnie nowe wyzwania, zmuszajac ich do
weryfikacji dotychczasowego stylu i sposobu zarzadzania. W XXI wieku od menedzeréw
oczekuje sie cech, ktére czynig ich:

v' trenerem dazacym do stworzenia zwycieskiej druzyny,

v" mentorem pomagajagcym w zdobywaniu wiedzy,

v’ graczem w zespole,

v’ opiekunem kreatywnej grupy tworczej,

v' administratorem majacym piecze nad catoécig®.
Wielu znawcow tematu zwraca takze uwage na inne aspekty odziatywania globalizacji,
np. wielokulturowo$¢ zespoléw, skrocenie dystanséw itd. i jej wplyw na dynamike
i charakterystyke pracy menedzeréw.

Podobnie kwestie nowoczesnego zarzadzania traktuje J. Welch. Prezentuje umiejetnosci
jakimi powinien postugiwa¢ si¢ w petnieniu swoich funkcji zarzadczych kazdy dobry
menedzer, tzn. umie¢ pracowac z zespolem, budowaé swoja pozycje, autorytet i uznanie,
tworzy¢ kreatywny, zmotywowany zespot ludzi chetnych do pracy na zysk firmy, budowac site
przedsigbiorstwa, réwniez dzigki wzmacnianiu i codziennym utrwalaniu w $wiadomosci

zespolu misji 1 wizji firmy. Poza tym zwraca on uwage na kompetencje z zakresu

4 B.R. Kuc, M. Zemigata, Menedzer nowych czaséw. Najlepsze metody i narzedzia zarzadzania, One Press,

Gliwice 2016, s. 5.
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skomplikowanych relacji miedzyludzkich tj. zdolno$ci do podejmowania trudnych decyzji,
takze w zakresie zwalniania i karania pracownikéw niespetniajacych oczekiwan menedzera
1 zarzadu, ale tez kontrolowania i nadzorowania dziatan zespotu. (Por. Schemat 7)

Kazdy cztowiek jest inny. Jeden jest doskonatym pracownikiem (podwiadnym), lubi
pracowac w grupie, realizowa¢ zadania stawiane przed nim przez szefa, ale nie widzi si¢ w roli
menedzera. Przeraza go wizja, ze mialby wzig¢ odpowiedzialno$¢ za zespét i jego wyniki.

Drugi natomiast czuje si¢ jak ryba w wodzie, kiedy moze rozwija¢ swoje kompetencje wtasnie
w zakresie zarzadzania. Kazdy jest inny, dlatego tez szukajagc menedzera nalezy tez wzig¢ pod

uwage naturalne, wrodzone cechy potencjalnego kandydata®.

Schemat 7. Zachowania lideréw wspoéiczesnych organizacji wg J. Welcha

ZACHOWANIA LIDEROW

Liderzy majg podejmowac niepopularne decyzje i odwotywac sie do intuicji

Liderzy uparcie usprawniajg prace swojego zespotu, wykorzystujac kazde spotkanie jako okazje do
oceny, szkolenia i budowania zespotu

Liderzy swoim wtasnym przyktadem inspirujg do podejmowania ryzyka i uczenia sig

Liderzy oddziatujg na wszystkich, emanujac pozytywng energig i optymizmem

Liderzy dbaja o to, by ludzie nie tylko znali wizje firmy, ale tez zyli nig na codzien

Liderzy zdobywajg zaufanie dzieki otwartosci, przejrzystosci i uznaniu

Liderzy sondujg i dopytujg z dociekliwoscig graniczaca ze sceptycyzmem, dbajac o to, by na ich pytania
odpowiadano czynami

Liderzy sSwietuja skuces

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie J. Welch, S. Welch, Winning znaczy zwyciezaé, Wyd. Studio Emka,
Warszawa 2005, s. 83-101.

J. Welch wskazal rowniez na kilka zasad, ktérymi powinni kierowac si¢ wspoétczesni

menedzerowie, dbajacy o wysoka wydajnoéé swoich zespotéw**. (Por. Tab. 8)

43 J. Welch, S. Welch, Winning znaczy zwycicza¢, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2005, s. 81.
44 J. Welch, S.Welch, Winning znaczy zwycieza¢, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2003, s. 85-96.
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Tabela 8. 8 zasad dotyczacych zarzadzania dla menedzeréw

ZASADA 1 Przy obsadzaniu stanowisk nalezy zwraca¢ uwage na ich predyspozycje, kwalifikacje
i kompetencje. Wspiera¢, docenia¢ i promowaé tych, ktérzy osiagaja wyniki a usuwaé
tych, ktérzy si¢ nie nadaja do danej pracy.

Zawsze nalezy szkoli¢, ale tez konstruktywnie krytykowac, tak aby mogli osiagaé lepsze
wyniki.

Nalezy réwniez dbac i pielegnowac ego, rozbudzaé poczucie pewnosci siebie — umiejgtne
budowanie pewnosci siebie u pracownikéw pomaga im w przekraczaniu granic i osigganiu

duzo lepszych wynikéw. To sita napedowa zespotéw ukierunkowanych na zwycigstwo.

Nalezy zawsze zaraza¢ entuzjazmem. Tylko energiczny, pozytywnie nastawiony
menedzer jest w stanie kierowa¢ zespotem lub przedsigbiorstwem pelnym energicznych

ludzi o pozytywnym nastawieniu.

ZASADA 5 Nalezy umiejetnie i efektywnie kierowaé zespotem.

ZASADA 7 Nalezy caty czas si¢ rozwijac. Tylko wtedy pracownicy beda chetnie sami

eksperymentowali i pogtebiali swoja wiedzg.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie J. Welch, S. Welch, Winning znaczy zwyciezaé, Wyd. Studio Emka,

Warszawa 2005, s. 85-96.

Zarzadzanie, wytyczanie kierunkéw i celéw przedsigbiorstwa jak nigdy do tej pory,
naleza do zadah menedzeréw. Musza by¢ one zatem oparte na umiejetnosci tworzenia wizji
przysztych zdarzen, przewidywaniu zmian na rynku i odpowiednim poziomie kompetencji.

W uczacych si¢ organizacjach menedzer staje si¢ gtdwng sita napedowa i sprawcza,

powinien on mie¢ $wiadomos$¢, ze to od niego i od jego wiedzy i decyzji zalezy nie tylko jakos¢
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zycia w przedsigbiorstwie, ktérym zarzadza, ale przede wszystkim jego przezycie i ewentualny
rozwoj.

Wedlug znawcéw tematu nie ma jednej zlotej recepty na bycie skutecznym
menedzerem, ale kazdy menedzer dazac do sukcesu powinien nieprzerwanie analizowac
potrzeby podleglego mu zespotu, przedsigbiorstwa w zakresie zachowan organizacyjnych.

Pamigta¢ nalezy réwniez o tym, ze menedzerowie XXI wieku caty czas sg pod silng
presja otoczenia (zarzadu, pracownikéw irynku) i zmian jakie codziennie zachodza. Musza
umie¢ radzi¢ sobie ze stresem i jego skutkami oraz nauczy¢ si¢ zarzagdza¢ w zmianie. Juz
Heraklit powiedziat, ze ,,Nic nie jest trwate oprécz zmiany”, a XXI wiek pokazuje nam to az
nazbyt dobitnie. Zmiany zachodzg szybko i narastajg gwaltownie. Internet, dostep do
informacji zmienia oblicze wielu przedsigbiorstw i rynkéw. Zmiany dotycza panstw, sektoréow
systemOw, zespotdow, a nawet poszczegdlnych pracownikéw. Filozofia przygotowania
i wprowadzania zmiany generalnie pozostaje niezmienna. Jednak catkowitemu
przemodelowaniu ulegt sposéb zarzadzania i instrumenty jakimi moze postugiwaé si¢
skuteczny menedzer XXI wieku.

Wiele wyzwan, zagrozen, ale tez i1 satysfakcji z dobrze wykonanej pracy niesie ze sobg

nowoczesna gospodarka globalna.

1.4  Skutecznos$¢ i efektywnos$¢ pracy menedzera

Otoczenie, a co za tym idzie warunki, w jakich dzialajg organizacje funkcjonujace na
rynku zmieniajg si¢ nieustannie i bardzo dynamicznie. W efekcie czego caly czas
modyfikacjom podlegaja nie tylko style efektywnego zarzadzania, ale takze instrumenty
stuzace do skutecznego ich osiggania.

Wspoétczesne przedsigbiorstwa chcae nadgzac za rozwijajaca si¢ konkurencja, pragnagce
skutecznie budowac swoja przewage rynkowa w XXI wieku potrzebujg menedzeréw o znacznie
wiekszej kreatywnosci, ktérzy wilasciwie rozumiejg istote i charakter zmian zachodzacych na
rynku i potrafig w elastyczny sposob reagowac¢ adekwatnie do potrzeb. Bezdyskusyjnie musza
traktowa¢ pracownikéw, jako najwazniejszy majatek firmy, nie tylko w sferze intelektualnej,
ale réwniez w zakresie kompetencji, umiejetnosci i zaangazowania, tak aby mogli oni
uczestniczy¢ i petni¢ decydujaca role w koncowym sukcesie firmy. Konieczne zmiany w stylu

kierowania obejmujg obecnie takze te techniki inarzedzia zarzadzania, ktére w znacznie
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wiekszym niz dotychczas stopniu stawiajg na zaangazowanie, samodzielno$¢ i elastyczne

wykorzystanie potencjatu kazdego pracownika w rozwéj przedsiebiorstwa®.

Nowe wyzwania, ktére sg konsekwencja dynamicznych zmian dokonujacych si¢ we
wspotczesnej rzeczywistosci rynkowej wymagaja od menedzeréw ciggltego rozwoju wiasnych
umiejetnosci 1 kompetencji, statego $ledzenia nowych trendow i1 narzedzi, ktére sie¢
systematycznie pojawiaja si¢ na rynku a przede wszystkim elastyczno$ci w wykorzystaniu catej
posiadanej 1 nieustannie uzupetnianej wiedzy, stosownie do okolicznos$ci 1 zmian w otoczeniu
przedsigbiorstwa.

Wspoétczesny menedzer nie moze mysle¢ liniowo, czy rutynowo, powinien spogladac
na dane zagadnienie z réznych perspektyw i mysle¢ kreatywnie. W nattoku zadan do wykonania
musi umie¢ znalez¢ czas na spokojne zastanowienie si¢ nad sensem i zasadnoscig konkretnych
dziatan:

v’ Refleksyjny sposéb my$lenia. Proba zrozumienia wiasnego stylu dzialania, ale tezi innych
pracownikéw. Bezmyslne i bezrefleksyjne podejscie do swoich obowigzkéw pozbawia
okazji do pozyskania nowej wiedzy, ptynacej z otoczenia zewngtrznego 1 wewnetrznego
danego przedsigbiorstwa. Refleksyjny menedzer potrafi mysle¢ nie tylko o przysziosci, ale
rOwniez nie zapominajg o przeszio$ci — uwarunkowaniach, relacjach, pracownikach.
Pamigtajg, o zrédtach i korzeniach przedsigbiorstwa, wizji i celach.

v" Analityczny sposéb myslenia. Rozcztonkowanie probleméw i podziat ich na cze$ci proste
jest jedna z wazniejszych umiejetnosci wspotczesnego menedzera i znajduje praktyczne
zastosowanie w kazdej dziedzinie zarzadzania. W tak gtebokiej analizie menedzer powinien
zawsze rozpatrywa¢ nie tylko informacje pozyskane z rdéznego rodzaju zestawien
1 wskaznikow, ale tez rozpatrywac czynniki trudno mierzalne. Dzigki tak szczegétowym
analizom skuteczny menedzer moze zweryfikowa¢ np. efektywno$¢ ztozonych,
wielozadaniowych proceséw w przedsiebiorstwie.

v' Otwarty spos6b mysSlenia. Perspektywa globalna niesie ze sobg swoistego rodzaju
uniformizacj¢ 1 homogenizacj¢ proceséw, zadan i1 metod dzialania, co nie jest najlepszym
sposobem mysSlenia rozwojowych, wspéiczesnych menedzeréw. Perspektywa globalna
podkresla réznorodnos¢, ale tez zaciera lokalne réznice kontekstow zarzadzania. (Por. Tab.

9)

% Umiejetnoéci menedzera, http://kdkinfo.pl/skutecznosc-menedzera-dynamicznie-zmieniajacej-sie-rzeczywi
stosci-rynkowej-poziomie-kluczowych-cech-umiejetnosci/ (data odczytu: 23.11.2019).
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Tabela 9. Perspektywa myslenia. Od globalnej do otwartej*®

Perspektywa globalna Perspektywa otwarta
Jednolity obraz rynkéw, wartoSci 1 praktyk | R6znorodnos¢, odmiennos¢ i lokalnos¢. Nacisk na
menedzerskich.  Zanika  wyjatkowos¢  réznic | wyjatkowos¢. Wrazliwo$¢ na zmieniajace si¢ lokalne
regionalnych. warunki.

Globalny wynik ekonomiczny. Nacisk na wynik

sumaryczny. Traci na znaczeniu wynik regionu.

Lokalny efekt jest najwazniejszy. Skutki dziatalno$ci
wywierane na lokalny rynek s3 najwazniejszym
wskaznikiem efektywnos$ci przedsigbiorstwa. Licza

si¢ lokalne, nowe, spoteczne i ekonomiczne wartosci.

Przedsigbiorstwa globalne nie przywiazuja wagi do

lokalnego  oddziatywania.  Liczy si¢  tylko

odpowiedzialno$¢ za dziatania catosci.

Przedsigbiorstwa poczuwaja si¢ do odpowiedzialno$ci

za lokalny wymiar swoich dziatan.

Podrézujac po $wiecie wida¢ zamazywanie réznic

wynikajacych ze specyfiki danego regionu.

Podrézujac mozna zauwazy¢é regionalne réznice
itroske o ich przetrwanie. Pluralizm pogladéw na

Swiat.

Globalizacja - $wiat to globalna wioska - jedna

kulturowa catos¢.

Regionalno$¢ - $§wiat to mozaika - kazdy element ma

wyraznie zaznaczone granice*’
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie J. Glosing, H. Mintzberg, Dlaczego efektywny menedzer musi my$le¢
na pi¢¢ sposobéw?, Harvard Business Review Polska, 2004, nr 10, s. 64.

v Kooperacyjny sposéb myslenia. Wspéiczesny sposéb rozumienia roli menedzera stawia go
na nie samym szczycie piramidy zarzadzania, ale na pozycji obserwatora. Zadaniem
wspotczesnego menedzera jest natychmiastowe dostrzeganie problemoéw, konfliktow
1 zagrozen, a nastgpnie szybkie 1 skuteczne eliminowanie zagrozen. Aby skutecznie dziata¢
w Srodowisku korporacyjnym wspoétczesny menedzer musi zwraca¢ baczng uwage na
relacje w przedsigbiorstwie, ktérym kieruje. Stojagc wewnatrz organizacji, a nie na jej
szczycie moze by¢ w nie gleboko zaangazowany i pojmowac przedsiebiorstwo nie jako
zbior zasobow i aktywow, ktére mozna dowolnie konfigurowac, redukowac, wzbogacac,

lecz jako catlo$¢ — ludzka, intelektualng i zasobowa. (Por. Tab. 10)

Tabela 10. Dwa sposoby zarzadzania

Zarzadzanie heroiczne (oparte na wlasnym ,,ja”) Zarzadzanie uspotecznione (oparte na wspélpracy)

Menedzerowie to kasta wybranych. Nic ich nie faczy

z ludZzmi, ktérzy tworza produkty i §$wiadcza ustugi.

46 J. Glosing, H. Mintzberg, Dlaczego efektywny menedzer musi mys$le¢ na pigé sposobéw?, Harvard Business
Review Polska, 2004, nr 10, s. 64.
47]. Glosing, H. Mintzberg, op., cit., s. 64.
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Pnac si¢ po szczeblach w przedsigbiorstwie zyskuja na

randze. Zdobywajac szczyt uosabiajg calg firme.

Menedzerowie s3 wazni tylko w sferze w jakiej

zespolowi i innym pracownikom

pomagaja
w osigganiu celéw przedsigbiorstwa.
Przedsigbiorstwo to zintegrowana, interaktywna sie¢
potaczen, a nie pionowo zorganizowana struktura.
Menedzer dziata w zakresie zar6wno poziomym jak

i pionowym.

Tworza i narzucajg swoja wizje¢ i strategie innym

pracownikom nie biorgc pod uwage ich pomystow.

Strategie podlegaja ciaglemu doskonaleniu. Wytaniaja

si¢ i zmieniaja dzigki inicjatywie pracownikow.

Do pracownikéw nalezy jedynie wdrozenie w

Pracownicy biorg czynny udziat we wprowadzaniu

ten styl oznacza, ze zarzadzanie opiera si¢ na badaniu

twardych danych zawartych w sprawozdaniach.

przedsiebiorstwie pomystéw menedzera. zmian.

Narzucanie rozwigzah powoduje opdér wsréd

pracownikéw, co stanowi duza przeszkode we

wprowadzaniu zmian w przedsigbiorstwie.

Zarzadzanie polega na podejmowaniu decyzji | Zarzadzanie polega przede wszystkim na
i dystrybucji zasobow (w tym zasobdw ludzkich), a | motywowaniu i  angazowaniu  pracownikow.

Pobudzaniu i inspirowaniu.

Tylko menedzerowie otrzymujg gratyfikacje za
poprawe wynikéw przedsigbiorstwa. Na uznanie
zastuguja mierzalne,

tylko wyniki np. Wwzrost

sprzedazy, a zwlaszcza zyski akcjonariuszy.

Nagradzany jest caly zespdt, nie tylko menedzerowie.
W systemie zarzadzania nie licza si¢ jedynie liczby,

ale tez cechy niemierzalne jak np. wartosci.

Przywo6dztwo jest narzucane innym pracownikom

przedsigbiorstwa.

Przywoédztwo to zaufanie i szacunek zdobywany

w oczach innych*

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie J. Glosing, H. Mintzberg, Dlaczego efektywny menedzer musi mysle¢
na pie¢ sposoboéw?, Harvard Business Review Polska, 2004, nr 10, s. 64.

v Operacyjny sposob myslenia. W my$leniu operacyjnym chodzi przede wszystkim o dobre
rozpoznanie otoczenia blizszego i dalszego przedsiebiorstwa. Do zadan menedzera nalezy
weryfikacja i podejmowanie decyzji, oczywiscie przy zaangazowaniu wszystkich cztonkéw
zespolu badz przedsigbiorstwa. Stworzenie jasnej misji 1 wizji w jakim kierunku ma
zmierza¢ przedsigbiorstwo i przekona¢ o jego stusznosci wspotpracownikéw. Wazne jest
tez to, aby menedzer umiat dostrzega¢ pojawiajace si¢ zmiany nie tylko na rynku lokalnym,
ale tez 1 globalnym. Aby potrafil je prognozowac, ale bez popadania w obsesj¢ zmieniania
wszystkiego. Menedzer powinien umie¢ tez umie¢ dostrzega¢ réwnowage pomiedzy

zmiang a czes$ciami statymi w przedsigbiorstwie, aby nie zatraci¢ trzezwej oceny sytuacji.

. Glosing, H. Mintzberg, op., cit., s. 64.
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Stale elementy pozwalaja na zachowanie ciggtosci przedsigbiorstwa, na ktérych skuteczny
menedzer powinien opieraé rozwéj organizaciji*’.

Skuteczny menedzer nie musi by¢ przywddca. Guru zarzadzania Peter Drucker, autor
ponad dwudziestu artykutéw opublikowanych w HBR, przedstawia, ze najlepsi dyrektorzy firm
iinstytucji non-profit, z ktérymi wspdéipracowat w ciggu swojej wieloletniej praktyki
zawodowej, nie byli stereotypowymi przywodcami. Byli wsréd nich zaréwno ekstrawertycy
1 samotnicy, ludzie wyrozumiali 1 surowi, hojni 1 skapi.

P. Drucker uwazat, ze ich sekret tkwit w efektywnosci 1 polegal na stosowaniu osSmiu
praktyk postgpowania. (Por. Tab. 11). Zadawali sobie pytania: ,,Co nalezy zrobi¢?” i,,Co jest
dobre dla firmy?”. Opracowywali plany dziatania. Brali na siebie odpowiedzialno$¢ za decyzje
1 za komunikacje. Skupiali uwage raczej na okazjach niz na kiopotach. Prowadzili efektywne
narady. Mysleli i méwili ,,my” zamiast ,,ja”>°.

Pierwsze dwa sposoby postepowania zapewniaja menedzerom niezb¢dng wiedze,
a nastgpne cztery pomagajg im przeksztalci¢ posiadang wiedz¢ w skuteczne dziatania na rzecz
przedsigbiorstwa. Ostatnie dwa wyzwalaja w pracownikach i menedzerach spoteczna, osobistg
odpowiedzialno$¢ za swoje miejsce pracy.

Skuteczni menedzerowie wiedza, ze majac autorytet zdobyty dzigki zaufaniu, jakim si¢
cieszg wsrdd pracownikow przedsigbiorstwa moga skutecznie i efektywnie zarzadza¢. Myslac
o potrzebach przedsigbiorstwa i o stojacych przed nim okazjach skuteczny menedzer potrafi
dostrzec szanse i zaangazowac pracownikOw do osiggnigcia postawionego celu. A ci zanim

zaczng mysle¢ o wlasnych potrzebach i okazjach begdg dziata¢ dla dobra przedsigbiorstwa.

Tabela 11. 8 praktyk postepowania wg P. Druckera
| CeekpsgovemwePDodem |
I PRAKTYKA Pozycja rynkowa przedsigbiorstwa
II PRAKTYKA Innowacyjno$¢

IIT PRAKTYKA Produktywnos$¢

IV PRAKTYKA Zasoby fizyczne i finansowe

V PRAKTYKA Rentownos¢

VI PRAKTYKA Wydajno$¢ menedzeréw i ich rozwoj

VII PRAKTYKA Wydajnos$¢ pracownika i jego stosunek do pracy

4 B. R. Kuc, M. Zemigata, op., cit., s. 177.
S0P, F. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Czytelnik Nowoczesno$¢, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
2017, s. 79.
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VIII PRAKTYKA Odpowiedzialno$¢ publiczna przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie P. F. Drucker, Praktyka zarzadzania, Czytelnik Nowoczesno$¢,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2017, s. 79.

P. Drucker wskazuje jeszcze na dziewiaty sposob postepowania, ktory jest wedtug niego
tak wazny, ze nadaje mu range zasady: ,,Najpierw stuchaj; zabieraj glos jako ostatni”>!.

Podsumowujac, nowoczesny menedzer to osoba zarzadzajgca grupa ludzi, kompetentna,
posiadajagca umiejetnosci organizacyjne, si¢gajagca po oryginalne metody usprawniajace
skutecznos¢ i efektywnos$¢ zarzadzania. Jednak skuteczny menedzer powinien przed wszystkim
umie¢ pracowac z grupg i w grupie, wspotdziata¢ z ludzmi, traktowa¢ swoich podwitadnych na
rowni ze sobg, docenia¢ ich wktad w rozwdj 1 sukcesy przedsiebiorstwa. Powinien roztacza¢
aur¢ wzajemnego zaufania oraz umiej¢tnie rozwigzywac konflikty pojawiajace si¢ w relacjach.

W ciggu kilku ostatnich dekad wprowadzono i rozwinigto wiele metod zarzadzania
przedsigbiorstwem, ale to od menedzeréw i ich predyspozycji, umiejetnosci, kwalifikacji

i kompetencji zalezy skutecznoéé danego modelu’?.

51 Skuteczno$¢ menedzera, https://manager.money.pl/akademia-managera/artykul/od;czego;zalezy;skutecznosc;
menedzera,81,0,87483 3.html (data odczytu: 23.11.2019).
52D, Tybinkowski D., A. Kazura, Charakterystyka nowoczesnego menedzera, SPG (21), nr 1, 2005, s.1.
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Rozdzial 2

Kobieta-matka w roli menedzera — bariery i wyzwania
2.1 Cechy osobowosciowe menedzera — kobieta/mezczyzna

W dobie dynamicznego rozwoju gospodarczego i technologicznego oraz globalizacji
lawinowo wzrasta zapotrzebowanie na wysoko wyksztatconych, kompetentnych menedzeréw.
Zgodnie z wymogami wspotczesnego rynku wzorcowy typ menedzera powinien odznaczac si¢
postawg zorientowang na sukces dziatu badz przedsigbiorstwa, ktérym kieruje. Najwazniejszg
cechg powinna by¢ dla niego samorealizacja. Skuteczny menedzer powinien posiada¢ wiele
cech charakterystycznych dla 0s6b chcacych efektywnie kierowaé zespotem, budowac prestiz
i marke przedsiebiorstwa oraz generowaé konkretne zyski>.

Wspoétczesny menedzer powinien rowniez umie¢ zarzadza¢ emocjami, czasem, a przede
wszystkim sobg. Stad tez jedng z coraz bardziej popularnych i poszukiwanych ostatnio przez
pracodawcOw umiejetnosci jest zarzgdzanie kompetencjami, ktérego celem jest jak najbardziej
efektywne wykorzystanie jakosci kapitalu ludzkiego oraz jego rozwoju. Coraz czg¢sciej kadra
zarzadzajaca dostrzega 1 docenia wage kompetencji pracowniczych. Dlatego tez
przedsigbiorstwa coraz czesciej poszukuja osob, ktére potrafig identyfikowac kluczowe
kompetencje swoich podwtadnych oraz znaja metody umozliwiajagce odpowiednie
wykorzystywanie ich dla rozwoju przedsiebiorstwa.

Kolejng pozadang przez kadre zarzadzajaca kompetencijg jest zarzadzanie informacjg.
Kluczowa tutaj staje si¢ kwestia umiejetnego pozyskiwania, przetwarzania i gromadzenia oraz
wykorzystywania posiadanych juz informacji oraz umiej¢tnosci osoby zarzadzajacej,
polegajace na sprawnym zarzgdzaniu nimi. Jest to obecnie jeden z gtéwnych czynnikéw
stanowigcych o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku, poniewaz umozliwia on
uzyskanie znaczacej przewagi nad konkurencja i wygenerowanie zyskow nieosiggalnych dla
pozostatych przedsigbiorstw. Pozwala na przykiad na obnizenie kosztow czy tez wzrost
sprzedazy>>.

Charakterystyczng warto$cig dla oséb na stanowiskach kierowniczych jest umiejetne
taczenie wielu réznych kompetencji naraz oraz ponadprzeci¢tna umiejetno$¢ myslenia
dlugoterminowego oraz strategicznego. Wyraza si¢ ona przede wszystkim w zdolno$ci do

przewidywania dlugofalowych skutkéw podejmowanych decyzji i1 dzialan. A ponadto,

53 D. Tybifikowski, A. Kazura, op., cit., s. 1.

3% 'W. Turkowska-Kucharska, Kobieta-menedzer w percepcji kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwem, PWSZ IAiT
Studia Lubelskie tom XII, Sulechéw 2016, s. 74.

55 J. Fra$, Zarzadzanie informacja elementem budowy przewagi konkurencyjnej e-przedsigbiorstwa, Studia i prace
wydziatu nauk ekonomicznych i zarzadzania, nr 21, 2011, s. 30.
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reagowaniu adekwatnie do sytuacji umozliwiajacych podjecie z wyprzedzeniem stosownych
dziatan zapobiegawczych w celu zachowania jak najlepszej pozycji na rynku. W dzisiejszym
dynamicznie dzialajacym biznesie oraz postepujacym tempie zmian jest to wedlug autorki
kompetencja wrecz niezbedna wéréd kadry zarzadzajacej™.

Recepta na sukces kazdego menedzera jest dazenie do osiggnig¢cia wysokiego poziomu
profesjonalizmu, ciggly rozw6j, poszerzanie horyzontéw i szeroko pojetej wiedzy, umiejetnose
kreatywnego czerpania z do§wiadczen innych.

Skuteczny menedzer powinien takze umie¢ panowa¢ nad sobg i podleglymi mu
wspotpracownikami.

Jednak rozpatrujac wszelkiego rodzaju kwestie dotyczace wspotczesnego menedzera
wielu znawcOw tematu skupia si¢ jedynie na cechach typu umiejetnosci, czy kwalifikacje
zapominajac o roznorodnosci jako jednym z wielu zmiennych majacych wplyw na skutecznos¢
menedzera. Jak si¢ okazuje, w wyniku ostatnich badan, to pte¢, jako jedna ze zmiennych, ma
wymierny wptyw na generowanie zyskow poszczegdlnych przedsigbiorstw. Jest czynnikiem
odgrywajacym coraz wigkszg role w nowoczesnym zarzgdzaniu przedsigbiorstwem.

Dzisiejszy biznes coraz bardziej potrzebuje takich cech jak intuicja, empatia,
umiejetno$¢ wspotpracy i gry zespotowej, zorientowanie na relacje czy dostrzeganie, ze to
ludzie sg gléwnym kapitatlem firmy. Czyli warto$ci w potocznym rozumieniu uznawanych za
,,kobiece”.

Wynika to przede wszystkim ze zmian majgcych miejsce w globalnej gospodarce
w ostatnich dwoch dekadach tj. upowszechnienie technologii IT, wdrazanie nowych form
organizacji pracy (praca zdalna, zespoty projektowe, struktury sieciowe), zanik tradycyjnych
hierarchicznych struktur na korzys¢ ptaskich czy wejscie na rynek pracy pokolenia Y, zmuszaja
menedzeréw do rozwini¢cia nowych umiejetnosci 1 form zarzadzania. Powoli znika struktura
hierarchiczna, a pojawiaja si¢ w to miejsce relacje i praca zespotowa. Stad tez przedsi¢biorstwa
coraz czesciej oczekuja od swoich menedzeréw wigcej cech kobiecych, np. empatii,
umiejetnosci komunikowania si¢ w roznorodnym zespole, kooperacji, pracy zespotowej,
elastycznosci i otwartosci na czeste zmiany>’.

Poza tym wickszy udziat kobiet w zarzadach firm pozytywnie wplywa takze na poprawe

ich funkcjonowania i wyniki finansowe. Wida¢ to najlepiej w raportach z badan

56 'W. Turkowska-Kucharska, Kobieta-menedzer..., op., cit., s. 75.
57 CBOS, Raport z badania Kobiety w zyciu publicznym, 2013, https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2013
/K_028_13.PDF, (data odczytu: 27.12.2019).
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przeprowadzonych m. in. przez Credit Suisse®®, Millward Brown>’ czy Deloitte®. Badania
odnoszacych najwigksze sukcesy marek ,,The Brandz Top 100 Most Valuable Global Brands”
prowadzone przez Millward Brown pokazaly, ze az w 77% marek, znajdujacych si¢
w zestawieniu, w zarzadach zasiadaja kobiety. Warto$¢ marki w zarzadzie, ktdrej znajdujg si¢
kobiety wynosi $rednio 27 miliardéw dolaréw, podczas gdy marki w zarzadach, ktérych
zasiadaja jedynie mezczyzni osiagaja warto$¢ o potowe nizsza®'. Z danych Credit Suisse
wynika m.in., Ze $rednia stopa zwrotu z kapitatu wtasnego (ROE-return on equity) w latach
2005-2011 dla przedsigbiorstw w zarzadach, ktérych zasiadata przynajmniej jedna kobieta
wynosita 16%, natomiast dla przedsi¢biorstw w zarzadach, ktérych nie zasiadaly kobiety
wynosita az 4% mniej. Podobnie przedstawiaja si¢ dane odnos$nie wzrostu dochodéw netto.
W przypadku przedsigbiorstw w zarzadach, ktérych zasiada m.in. jedna kobieta wzrost ten byt
$rednio na poziomie 14%, podczas gdy w firmach typowo meskich wynosit 10%52.

Liczne badania pokazuja, ze zaré6wno kobiety, jak i mezczyzni majg inne preferencje
zwigzane ze stylem przywdédczym, budowaniem swojej pozycji w organizacji oraz
korzystaniem z wiadzy. Kobiety wykorzystujg styl przywddczy oparty na budowaniu wlasnego
autorytetu, mezczyzni — na dziataniach transakcyjnych i racjonalnych®.

Z raportu Deloitte ,,Kobiety i wtadza w biznesie” natomiast wynika, ze kobiety cz¢sciej
stosujg narzedzia wtadzy oparte na perswazji, wyjasnianiu czy angazowaniu, a m¢zczyzni na
presji i tworzeniu koalicji.** Stad tez wprowadzanie w przedsiebiorstwie réznych typéw
zarzadzania (np. tworzenie mieszanych zarzadéw) stymuluje rozwdj i generuje wymierne zyski.

Jednak jak wynika z niezaleznych badan r6znice w stylach zarzadzania nie sg catkowicie
odmienne. Kobieta menedzer i me¢zczyzna menedzer maja podobne zawodowe zdolnos$ci

umystowe i emocjonalne, a wigkszo$¢ cech osobowosci wystepuje zardwno u pan, jak i u panéw

38 Credit Suisse, Raport z badania, M. Curtis, Gender Diversity and Corporate Performance. Credit Suisse, 2012,
https://www.calstrs.com/sites/main/files/file-attachments/csri_gender_diversity_and_corporate_performa-
nce.pdf, (data odczytu: 20.12.2019)

% Deloitte, Raport z badania Women in the Boardroom: A Global Perspective, Deloitte, 2016,
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cn/Documents/risk/deloitte-cn-ra-ccg-e 1 -women-in-the-
boardroom-a-global-perspective-fifth-edition.pdf, (data odczytu: 21.12.2019).

0 Milwardbrown, Raport z badania Réwno$¢ pici a innowacyjnoéé w gospodarce, News May 22, Milwardbrown,
2012, https://pbn.nauka.gov.pl/polindex-webapp/browse/article/article-81071fad-be5b-4904-a70a-d5922443b0c,
(data odczytu: 21.12.2019).

81 M. Curtis, op. cit., s. 14.

62 J. Maj, Réwno$¢ plci a innowacyjno$¢ w gospodarce. Diagnoza sytuacji kobiet w sferze edukacji w obszarze
STEM oraz w sferze przedsi¢biorczosci, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe UE w Katowicach, rocznik 2013,
nr 161, s. 184-185.

6 Eagly H., Johannesen-Schmidt C., The Leadership Styles of Women and Men, Journal of Social Issues, 2001,
8.783.

% Deloitte, Raport z badania Kobiety i wladza w biznesie, 2012, https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte
/pl/Documents/Reports/pl_Raport_Deloitte_Kobiety_Wladza_2012.pdf, (data odczytu: 21.12.2019).

36

40 / 142



765864a6b0e58f6bdc8b267db4302e8a
2020-05-28 22:02:25
41 / 142

na tym samym poziomie. Réznice mozna jednak zaobserwowa¢ na poziomie emocji i cech

behawiorystycznych, wynikajacych zwlaszcza z roli biologicznej 1 kulturowe;j

w spoteczenstwie. (Por. Tab. 12)

Tabela 12. R6znice menedzerskie — m¢zczyzna/kobieta

MEZCZYZNA

KOBIETA

- meski styl zarzadzania — autokratyczny,

zadaniowy

- kobiecy styl zarzadzania — interaktywny,

demokratyczny

- gorszy stuch — ,,odporno$¢” na sygnaty z zewnatrz

- lepszy stuch — umiejetno$¢ stuchania zdania innych

- lepsza wyobraznia przestrzenna

- lepsza pamig¢ wzrokowa

- w pracy licza si¢ liczby

- w pracy licza si¢ ludzie

- zorientowani na sukces, efekt, zysk

- zorientowane na wiedz¢, nowinki naukowe

- celem jest wymierny zysk firmy

- celem jest osobista satysfakcja

- sprzedaz zdywersyfikowanych produktéw na

duzych rynkach

- Sprzedaz produktéw na lokalnej niszy handlowej

- w miar¢ wzrostu kapitat pozyczony

- niski kapitat

- lepsze wyczucie perspektywy i myslenie

abstrakcyjne

- wolg problemy praktyczne i konkretne zadania

- zapamigtuja informacje, ktére tworza sp6jng forme

lub maja konkretne znaczenie

- zapamigtuja wigcej informacji przypadkowych

i nieistotnych

- preferuja myslenie sekwencyjne, ktdre jest

hierarchiczne i liniowe, maja zdolnosci analityczne

- wyczulone na wszystkie bodzce zmystowe

- lepsza koordynacja "reka-oko" przydatna w grach

zespotowych

- postrzegaja rzeczy we wzajemnych relacjach, mysla
kontekstowo i holistycznie, maja zdolnosci

syntetyczne

- wigksza intuicja — lepiej odbierajg subtelnosci na

podstawie tonu glosu czy wyrazu twarzy

- lubig wspdtzawodnictwo, sg bardziej pewni siebie,

mocniej wierza w swoje sity

- wieksza zdolnos$¢ do empatii

- na emocje reaguje gléwnie prawa pétkula mézgu

- na emocje reaguja obie pétkule mézgu

- wyniosto$¢, arogancja, pewnos¢ siebie, zawyzone

poczucie wlasnej wartosci

- zachowawczo$¢, wolniejsze podejmowanie ryzyka,
unikanie ryzyka, zmniejsza asertywno$¢ w sytuacji

zagrozenia

- przywiazuje wigksza wage do finanséw, statusu i

prestizu, zakresu wtadzy

- przywiazuje wigksza wage do poczucia obowigzku,

regulaminu, procedur i wlasnych przekonan

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie raportu Obraz polskiego menedzera, przygotowanego przez
Assessment System Poland oraz Mizgalska H., Wplyw edukacji na sposéb zarzadzania firma przez kobiety na
przyktadzie Wielkopolski, Przeglad Organizacji 2007, nr 11, s. 34.
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W wyniku przeprowadzonych przez niezalezne instytuty badan mozna bez problemu
zaobserwowac réznice jakie niosg odmienne style zarzadzania me¢zczyzn i kobiet oraz taktyki
jakie wykorzystujg. Kobiety zdecydowanie czgsciej niz mezczyzni wykorzystuja dwie sposrod
szesciu taktyk wptywania: racjonalne uzasadnienie (fakty) oraz konsultacje z innymi, czyli

angazowanie do wspdlnych dziatan. Sg to taktyki bezposredniej perswazji. (Por. Wyk. 1)

Wykres 1. Réznice ptci w czestosci stosowanych taktyk

45 4,2
Srednie wyniki na skali 1-5 4
4 3,9 |
3,7 36 3,7
3,5 I
3 2,8 2,8 |
2,525
25 772722 —
) W mezczyzna
kobieta
1,5 - I
1 - —
0,5 - |
0 i T T T T T 1
presja koalicja wymiana  konsultacja inspiracja racjonalne
uzasadnienie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Raportu Kobieta i wtadza przygotowanego przez Deloitte 2013, s. 13

Swiatowe badania wskazuja réwniez na inne przyczyny obecnego stanu rzeczy.
Globalny kryzys finansowy, ktéry mial swdj poczatek w 2008 roku spowodowal impas
w zadaniowo-rywalizacyjnym sposobie zarzadzania, ktéry do tej pory dominowal w wiekszosci
przedsiebiorstw, a jest charakterystyczny wiasnie dla mezczyzn®. Obecnie zaréwno opinia
publiczna, jak i pracownicy zatrudnieni w przedsigbiorstwach oczekuja wigkszego udziatu w
zarzadzaniu os6b, ktére posiadaja kompetencje z zakresu kapitatu spolecznego, zwigzanymi z
budowaniem wigzi, warto$ci etycznych 1 elastyczno$cia w dzialaniu, czyli cech
charakterystycznych dla kobiet®®. Juz Ch. Handy powiedzial, ze a tych samych stanowiskach
najlepiej sprawdzaja si¢ osoby inteligentne, dobrze wyksztalcone, wysoko kwalifikowane 1

elastyczne. Muszg to by¢ osoby potrafigce zrobi¢ kilka rzeczy jednoczesnie, bardziej

%5 J. Gerzema, Doktryna Ateny, Wyd. Studio EMKA, Jossey-Bass a Willey Imprint, 2014.
% Raport z badan Deloitte, Liderzy na dzi$ — Liderzy na jutro, 2015, s. 24.
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zainteresowane doprowadzeniem pracy do konca niz wlasnym stotkiem, bardziej dbajace o
swoj zasieg wladzy i wptywy niz status. Osoby te powinny ceni¢ instynkt i intuicj¢ na réwni z
analizag 1 racjonalnym myS$leniem, by¢ w miar¢ potrzeby fagodne Ilub stanowcze,
zdeterminowane, lecz tatwe w kontakcie, muszg by¢ to osoby begdace w stanie pogodzié
wszystkie te przeciwienstwa. Jednym stowem powinny to by¢é kobiety®’.

Jednak mimo tak jasno sprecyzowanych potrzeb i korzysci jakie moze zyskac
przedsigbiorstwo, a takze pomimo, ze kobiety stanowig ponad potow¢ ludnosci 1 sity robocze;j
zaréwno w Europie jak i w Polsce®® poziom ich aktywnoéci zawodowej i odsetek zajmowanych
przez nie stanowisk menedzerskich jest nieproporcjonalnie nizszy niz mezczyzn.

Nieczerpanie z zasobdw, jakimi sg kobiety mozna uzna¢ za trwonienie talentéw. Jak juz
wielokrotnie udowodniono, pte¢ jest jedng z wielu zmiennych wskazywanych w koncepcjach
zarzadzania réznorodnoscig dajagcg wymierny finansowy efekt wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa.

Analizujac styl zarzadzania kobiet, oparty na partnerstwie, otwartosci i zaufaniu, czesto
odnosi si¢ wrazenie, ze jest on dla nich czym$ zupetnie naturalnym (zapisanym w genach). Jest
to wyjatkowy, typowy dla kobiet sposéb kierowania, ktérego nie da si¢ wyuczy¢. To wiasnie
sprawia, ze predyspozycje i naturalny, biologiczny potencjal, w peilni moze by¢ przez
niewykorzystywany na wszystkich szczeblach zarzadczych. Nawet element wrazliwosci, ktéry
byt traktowany do tej pory pejoratywnie wsréd cech menedzeréw, dzi$ jest dodatkowym
atutem®,

Wiaczenie kobiet do funkcji zarzagdczych w obecnej gospodarce opartej na wiedzy jest
kolejnym krokiem, ktéry pozwoli na zwigkszenie konkurencyjnosci danych podmiotéw oraz

catej gospodarki.

2.2 Wspélczesny menedzer. Kobieta matka — wyzwania

Wazng role w rozwazaniach na temat réwnosci pici zajmuje kwestia stereotypow,
definiowanych, jako skrétowe, mocno uproszczone, zabarwione wartosciujagco obrazy danej
grupy ludzi, w tym kontek$cie - zwigzane z picig. Jacqueline Heinen 1 Stephane Portet
nakre$lity obraz ,konserwatywnego charakteru narodowego” Polakéw, w ktérym kwestia

kobieca jest niedoreprezentowana, a czasami pomijana w zyciu publicznym, natomiast zamiast

67 J. Gorzelany-Plesinska, Kobieta menedzer — struktura stanowisk kierowniczych w polskich przedsiebiorstwach,
UE w Krakowie, Zeszyty Naukowe nr 819, 2010, s. 61-62.

% Dane GUS 2018 - kobiety stanowig 52% populacji w Polsce, https:/stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/ludnosc/ludnosc/struktura-ludnosci, 16,1.html (data odczytu: 07.12.2019).

% W. Turkowska-Kucharska, Kobieta-menedzer..., op., cit., s. 78.
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debaty obecne sg wizerunki-szablony ,,matki-polki”, petnigcej role opiekunki, zajmujacej si¢
jedynie ogniskiem domowym, ktéra podejmowanie najwazniejszych decyzji zostawia
mezczyznom’®, Ten obraz jest niestety spéjny z powszechnie funkcjonujacymi (nie tylko w
Polsce) stereotypami cech me¢zczyzn (samodzielnosé, latwos¢ podejmowania decyzji,
niezawodnos$¢, wiara w siebie, asertywnos$¢ i przywddztwo), co pokrywa si¢ ze wzorcami
idealnych menedzeréw, naukowcéw, itd’!.

Kobieta, matka, menedzer od pokolen musi walczy¢ o swoje prawa nie tylko w domu,
rodzinie, ale przede wszystkim w miejscu pracy. Mimo aktywnos$ci ruchéw feministycznych

i uregulowan nawet w skali europejskiej 7>

nadal kobiety zderzaja si¢ z dyskryminacja
i stereotypami.

A to wiasnie prawo i edukacja powinny gwarantowaé kobietom réwnos¢, ktdra
obejmuje takie kwestie jak: réwnos¢ w dostegpie do edukacji, réwnos¢ wobec prawa, rownos¢
ptac, réwnos¢ w dostepie do zatrudnienia, rowno$¢ w dostepie do ksztatcenia zawodowego,
rowno$¢ w dostepie do awansu zawodowego, rownos¢ w zakresie warunkow pracy, rdwnos¢ w
zabezpieczeniu spotecznym, rownos¢ w zabezpieczeniu zawodowym, rownos¢ w dostepie do
urlopu macierzynskiego i wychowawczego.

Tymczasem kobieta menedzer, nadal przez otoczenie traktowana jest jako kobieta
sukcesu, pigkna, ale samotna. Zadbana i elegancka, ale zimna i nieprzystepna. Wyzbyta uczu,
a kobiecos$¢ traktujgca jak balast. Taki stereotyp kobiety menedzera jest utrwalany w zbiorowe;j
swiadomosci nie tylko przez spoleczenstwo, ale w gtdwnej mierze dzigki mediom. Jest to
jednak stereotyp, ktéry nie ma odzwierciedlenia w rzeczywistosci. Poniewaz, jak wynika ze
statystyk, az 80% kobiet na stanowiskach menedzerskich ma partneréw, dzieci, dom, wigc
wszystko to, co od wiekéw przypisywane jest szczg¢sliwej 1 spelnionej kobiecie. Niestety, aby
ten stan osiggna¢ kobieta musi duzo wigcej poswigci¢ 1 mocniej walczy¢ o awans niz
mezczyzna.

Kobieta musi nauczy¢ si¢ godzi¢ obowigzki zawodowe z tymi, ktére narzuca jej rodzina,
np. opieka nad dzie¢mi, osobami starszymi, czesto niepetnosprawnymi i domem. Megzczyzna
natomiast na og6t zajmuje si¢ jedynie obowigzkami stuzbowymi. Kobieta jesli chce spetnia¢
si¢ zawodowo, nadal potrzebuje sztabu oséb do pomocy, gdyz kulturowo to wiasnie ona - matka

i zona, powinna zaja¢ si¢ kwestiami domowymi. Kobieta menedzer musi wi¢c zadbac¢ o dobrg

0J. Heinen, S. Portet, Religia, polityka i réwno$¢ pici w Polsce. Koficowy raport badawczy podsumowujacy
projekt Religion, Politics and Gender Equality, Warszawa 2009, s. 13-17.

"' Raport PARP, op., cit., s. 27.

2 E. Zielinska, Przeciwdzialanie barierom awansu kobiet w prawie Unii Europejskiej, [w] Szklany sufit. Bariery
1 ograniczenia karier kobiet. Monografia zjawisk, A. Titkow (red.), Warszawa 2003.
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niani¢, sprzataczke, kucharke, wtedy dopiero moze zaja¢ si¢ wlasnym rozwojem
zawodowym’>.

Z badan przytoczonych w ksigzce H. Domanskiego ,,Zadowolony niewolnik idzie do
pracy” wynika, ze tylko co trzecia osoba zajmujaca wysoka pozycje spoteczng jest pici zenskiej
mimo, ze ponad potowa populacji to kobiety. Duzy wptyw na takg sytuacj¢ majg stereotypy
funkcjonujgce w spoteczenstwach. Wiele jest réznych opinii dotyczacych kobiet dyrektoréw.
Zdaniem duzej czesci spoteczenstwa nie majg one predyspozycji do rzadzenia, sg zbyt tagodne
lub brak im zdecydowania i stanowczosci. Wspétczesnie o wiele tatwiej kobiecie zatozy¢
wlasna firme, niz uzyska¢ stanowisko dyrektorskie w drodze awansu’*.

Obecnie kobiety, ktére pragng si¢ rozwija¢ i pig¢ po szczeblach kariery stoja przed
wieloma wyzwaniami jakie stanowig gtéwnie wtasnie stereotypy i dyskryminacja.

Kobiety widza swoja Sciezke kariery, lecz jednocze$nie wiedza, ze nie s3 w stanie
wspig¢ si¢ po stopniach awansu z powodu barier kulturowych i obyczajowych. Jednym
z przyktadéw moze by¢ tutaj wartos¢ jakg stanowi mozliwo$¢ niepodejmowania przez kobiete
pracy zawodowej 1 pozostawanie jedynie na utrzymaniu me¢za. Podobnie oceniana jest
mozliwos$¢ zapewnienia corce wyzszego wyksztatcenia, ktére w przysztosci nie ma by¢ jednak
wykorzystane w praktyce.

Poglady na temat aktywnych zawodowo kobiet sg spolaryzowane. Zaré6wno w Polsce,
jak 1 w innych krajach trwa dyskusja nad problemami dyskryminacji kobiet. Osoby pici zenskiej
sa bardziej zagrozone bezrobociem, mimo formalnie wyzszego poziomu wyksztalcenia, z
reguly zarabiajg mniej na porownywalnych stanowiskach, a ich obecnos$¢ na szczycie hierarchii
jest marginalna’.

Od kobiet wymaga si¢ lepszego wyksztalcenia 1 wyzszych kwalifikacji w poréwnaniu z
mezczyznami, ktorzy ubiegaja si¢ o te same stanowiska. Co wigcej, kwalifikacje
i wyksztatcenie schodza czesto na dalszy plan, pracodawcy bowiem juz w czasie rozméw
wstepnych sondujg plany rodzinne kandydatki, a dopiero w drugiej kolejnosci pytaja
o konkretne kompetencje zawodowe. Zdarza si¢, ze zada si¢ od nich — wbrew prawu —
zaswiadczenia, ze nie sg w cigzy, lub tez oswiadczenia, ze przez jaki$ okres nie zajdg w cigzg.
Pomimo licznych regulacji, ktére majag chroni¢ zatrudnienie kobiet ci¢zarnych

i wychowujacych mate dziecko, czesto matki oczekujace dziecka sg bezprawnie zwalniane’®.

3 J. Gorzelany-Plesifiska, Kobieta menedzer... op., cit., s. 61.
74 Raport PARP, Przedsigbiorczo$¢ kobiet w Polsce, 2013, s. 9.
75> Raport GUS Kobiety i mezczyzni na rynku pracy, 2016.

76 J. Gorzelany-Plesinska, Kobieta menedzer... op., cit., s. 64.
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Badania przeprowadzone w ostatnich latach przez Centrum Promocji Kobiet
w Warszawie wykazaty, ze kobiet nie awansuje si¢ tak czesto jak m¢zczyzn i ze nie otrzymuja
one tej samej ptacy za prace réwnej warto$ci’’.

Praca kobiet stanowi zrédto ich ekonomicznej niezaleznosci, podstawe zabezpieczenia
socjalnego, umozliwia tez spoteczny i indywidualny rozwdj. Problem pozycji zawodowe;j
kobiet jest obecnie poruszany czesciej z powodu rosngcej w ostatnich latach liczby kobiet
biernych zawodowo (51,4%). Podczas gdy mezczyzn az 1/3 mniej (35%)’8. Jako przyczyne
podaje si¢ nierdwne szanse kobiet 1 mezczyzn na rynku pracy, ktore przejawiajg si¢ brakiem
szans na rynku pracy, malymi szansami na awans i rozwdj, nizszg oceng ich dokonan
zawodowych i nizszg ptaca. Obowigzki rodzinne jakie naktada na kobiete spoleczenstwo sg tez
czgsto przyczyna zwolnien kobiet w pierwsze] kolejnosci w ramach redukcji zatrudnienia.
Jednak wspolczesnie wyksztalcone 1 ambitne kobiety chca wspina¢ si¢ po szczeblach
zawodowej kariery, nie rezygnujac przy tym z zakladania rodziny. Sytuacja kobiet, mimo
rownos$ci gwarantowanych prawem, jest trudniejsza niz mezczyzn. Stereotypowe
warto$ciowanie rdl bardzo czesto wywiera wptyw na decyzje pracodawcow.

Stad tez pojawiajace si¢ w ostatnich latach rozwigzania wykorzystujgce parytety do
wyréwnania szans kobiet na rynku pracy’. Tym ograniczeniom stara si¢ przeciwdziataé¢ m. in.
Unia Europejska, ktéra w aktywizacji zawodowej kobiet upatruje szansy na szybszy wzrost

80 oraz réznego rodzaju ruchy feministyczne. Kobiety nie pozostaja

gospodarczy regionu
bezczynne, zaktadajg stowarzyszenia, organizujg konferencje i aktywnie walczg o prawa kobiet
W nowoczesnym spoleczenstwie.

Prawa kobiet nabieraja znaczenia rowniez w poszczegdlnych panstwach. Takze Polska
jako cztonek Unii Europejskiej musi przystosowa¢ prawo do unijnych norm i standardéw.
W kolejnych latach maja by¢ procedowane i wprowadzone poprawki do prawa pracy, ktére
rozszerzg prawng ochrong¢ przed dyskryminacjg ze wzgledu na pte¢ oraz wprowadzg sankcje za
tamanie zasady réwnosci ptci w miejscu pracy. Polscy pracodawcy beda musieli zweryfikowaé

swoje ugruntowane przekonania dotyczace wyzszosci mezczyzn zwlaszcza przy obejmowaniu

stanowisk zarzadczych.

7 Raport z badania, Nieréwnosci placowe kobiet i mezczyzn, przeprowadzone przez CPK, 2015.

8 Raport GUS Kobiety i mezczyzni na rynku pracy, 2016, s. 14-15.

" Sytuacja kobiet na rynku pracy, red. A. Nehring, Oficyna Wydawnicza Abrys, Krakéw 2001, s. 100.

80 Patrz wiecej: Dyrektywa 86/378/EWG, Dyrektywa z dnia 24 lipca 1986 r. w sprawie wprowadzenia w zycie
zasady réwnego traktowania kobiet i mgzczyzn w systemach zabezpieczenia spotecznego pracownikéw, Dz.U. L
2252 12.8.1986 r., Dyrektywa Rady 86/613/EWG z dnia 11 grudnia 1986 r. w sprawie stosowania zasady réwnego
traktowania kobiet i m¢zczyzn pracujacych na wilasny rachunek, w tym w rolnictwie, oraz w sprawie ochrony
kobiet pracujacych na wlasny rachunek w okresie cigzy i macierzynstwa, Dz.U. L 359 z 19.12.1986.
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Mimo dziatan UE statystyki pokazuja, ze w wigkszosci krajow kobiety wciaz
zatrudnione sg w nizej ptatnych zawodach, o nizszym statusie, i stanowig zdecydowang
mniejszos$¢ na powaznych kierowniczych stanowiskach.

Wedtug statystyk zgromadzonych przez Wspdlnote Europejska 40% sily roboczej
w Europie stanowig kobiety. Jednak 6w masowy naptyw do sfery pracownikéw najemnych
w zadnym wypadku nie zagwarantowal im na podobng skale dostgpu do najwyzszych
stanowisk. Trudno znalez¢ doktadne wyliczenia, mozna jedynie szacowac, ze wsrod
europejskich menedzeréw tylko 10% to kobiety. Jesli chodzi o wyzsze stanowiska kierownicze,
liczba ta jest o wiele mniejsza®’.

Stad tez pod koniec lat 90-tych w UE stworzono i podpisano Traktat Amsterdamski, na
mocy, ktérego réwnos¢ kobiet 1 me¢zczyzn zostata wigczona do celow Wspdlnoty. Art. 3. ust. 2
1 moéwi, iz: ,,Wspdlnota zmierza do eliminowania nierdwnosci i wspierania rdwnosci me¢zczyzn
i kobiet”?. Dodatkowo Traktat zezwala na stosowanie tzw. dyskryminacji pozytywnej, czyli
podejmowania dziatan dajacych specjalne korzysci pici mniej reprezentowanej (czyli
zazwyczaj kobietom).®* Traktat, poprzez legitymizacje strategii gender mainstreaming podniést
range dzialan na rzecz réwnosci pici, nadajac dziataniom w zakresie réwnosci kobiet i
mezczyzn wspdlczesny charakter,

Obecnie Unia Europejska pracuje nad wprowadzeniem parytetéw do biznesu (40%
kobiet na wyzszych stanowiskach zarzadczych. Jednak co ciekawe to rozwigzanie budzi wiele
kontrowersji rowniez w$rdd kobiet, ktore nie chcg by¢ wybierane z zewngtrznego przymusu,
ale ze wzgledu na swoje kompetencje i kwalifikacje. Doskonale obrazujg t¢ kwesti¢ badania
przeprowadzone przez Deloitte w 2012 roku, gdzie tylko 32% menedzeréw opowiedziato si¢
za wprowadzeniem parytetow. Nie dziwi jednak fakt, Zze powyzszemu rozwigzaniu
zdecydowanie przeciwni sa mezczyzni (80%) % . Natomiast az 74% Polakéw jest za
wprowadzaniem parytetow w zarzadach spotek.

W dobie caly czas zaostrzajacej si¢ rywalizacji na globalnym rynku, wymaga si¢ od
wszystkich jej uczestnikéw, w tym od Unii Europejskiej i panstw cztonkowskich, angazowania

wszystkich dostepnych zasobow do tworzenia i wdrazania nowoczesnych, innowacyjnych

81'S. Vinnicombe, N. Colwill, Kobieta w zarzadzaniu, Astrum, Wroctaw 1999, s. 21.

82 G. Firlit-Fesnak, Wspdlnotowa polityka na rzecz réwnosci kobiet i mezczyzn. Ewolucja celéw i instrumentéw
dziatania, Warszawa 2005, s. 79.

8 Tamze, s. 70-82.

8 }.. Wawrowski, Polityka réwnych szans. Instytucjonalne mechanizmy zwickszania partycypacji kobiet
w strukturach politycznych na przykladzie panstw Unii Europejskiej, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2007, s. 231-
232.

85 Raport Deloitte, Kobiety i wladza 2012, s. 11.
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rozwigzan, by moc stawi¢ czota wyzwaniu globalizacji i rywalizacji na rynku $wiatowym.
Coraz bardziej widoczny problem niskiej reprezentacji kobiet w zarzadach przedsiebiorstw, w
nauce (zwlaszcza na kierunkach do tej pory traktowanych jako meskie) i dziatalnosci
innowacyjnej pokazal, w jaki sposob sa obecnie trwonione mozliwosci 1 talenty. Aby te luke
wypetni¢ w 2005 roku powstat w Unii Europejskiej Plan Dziatania na Rzecz Réwnosci Plci
2006-2010. W jego ramach skupiono si¢ na kluczowych z punktu widzenia podjetej tematyki
kwestiach, takich jak konieczno$¢ godzenia zycia rodzinnego i zawodowego, rownos$¢ ptacy,
dostgp do zasoboéw (srodki finansowe, technologia i1 wiedza), podkreslono tez role
rOwnouprawnienia ptci w procesie wdrazania Strategii Lizbonskiej.

Unia Europejska traktuje kwesti¢ réwnosci ptci bardzo powaznie, upatrujac w niej
szans¢ na dalszy rozwdj i utrzymanie przewagi nad rynkiem azjatyckim, stad tez wprowadza
kolejne dyrektywy i komunikaty®S.

W 2010 roku powstat kolejny dokument, europejski pakt na rzecz réwnosci ptci (2011—
2020), w ktérym potwierdzono obrany we wczesniejszych latach kierunek (w ramach Strategii
2010-2015), potwierdzajac zaangazowanie w obszarze wyrownywania szans kobiet
1 mezczyzn, w tym roéwniez w obszarze zatrudnienia i ochrony socjalnej. Przedstawione
w pakcie rekomendacje dziatan majg charakter ogdlny i dotyczg m. in. promocji zatrudnienia
kobiet ze wszystkich grup wiekowych, zagwarantowanie réwnosci plac, zwalczanie
stereotypOw 1 sg skierowane gtéwnie do wtadz panstw cztonkowskich, zwlaszcza w kontekscie
opracowywania krajowych programéw reform o charakterze strategicznym®’.

W polskim prawie tego typu aktow prawnych i przepisOw jest znacznie mniej. Odnosza
si¢ one bardziej do kwestii ogélnych niz do samego aspektu réwnosci ptci. Trudno jest tez
wymieni¢ akty prawne czy dokumenty strategiczne odnoszace si¢ do wdrazania zasady
réwnosci w omawianym kontekscie®s. Wymieni¢ jednak nalezy zasade réwnego statusu pici
okreslong w Konstytucji RP z 1997 r. art. 32, ust. 1 i zasade réwnego traktowania kobiet i
me¢zczyzn przez pracodawcow, rownego dostepu do szkolen i jednakowego wynagrodzenia za
te samg prace zawartg w Kodeksie Pracy art. 112.

Na uwage natomiast zastuguje fakt, ze Polska jest jedynym krajem w Unii Europejskiej,

zostal zmuszony przez Uni¢ (pod grozbg sankcji) do wprowadzenia 3.12.2010 roku ustawy o

8 Raport PARP R6wno$¢ szans, 21-22.
87 Tamze, s. 22.
8 Tamze, s 23.
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wdrozeniu niektérych przepiséw Unii Europejskiej w zakresie rownego traktowania kobiet i
mezczyzn®.

Jednak nadal mimo wprowadzania r6znego rodzaju regulacji zarOwno na poziomie
krajowym jak i unijnym nadal wida¢ nieréwnosci w traktowaniu me¢zczyzn i kobiet w réznych
aspektach zwigzanych z pracg zawodowa. Nadal kobiety sg dyskryminowane w walce o lepsze
stanowiska, w podziatach uprawnien i w placach. Nadal to me¢zczyzna, zgodnie z gteboko
zakorzenionymi stereotypami jest predystynowany do rzadzenia.

Jak widac nie wystarczy walczy¢ z dyskryminacja jedynie na poziomie unijnym, czy
ogoblnokrajowym. Warto dziata¢ takze na polu lokalnym zmieniajagc stopniowo stereotypy
i przyzwyczajenia. Zmiana sposobu myslenia zwtaszcza o przypisanych do pici rolach moze
zmieni¢ sytuacje¢ kobiet na rynku pracy i poméc im w walce o stanowiska zarzadcze 1 lepsze
zarobki. Przesunigcie odpowiedzialnosci za rodzing roéwniez na mezczyzng zmniejszy
prawdopodobienstwo funkcjonowania modelu rodziny opartego na dominujacej roli
me¢zczyzny jako zywiciela rodziny i kobiety jako matki i opiekunki. By¢ moze spowoduje to
wyréwnanie szans na rynku pracy®.

W ponizszym badaniu autorka postanowita sprawdzi¢ jak obecnie wyglada w Polsce
sytuacja kobiet zatrudnionych na réznych szczeblach menedzerskich w kilku gateziach
gospodarczych. W tym celu poddane badaniu zostalo 30 kobiet menedzeréw, ktére maja

stabilne zycie rodzinne i s3 matkami.

2.3 Bariery w karierze menedzera kobiety. Szklany sufit

Kobiety w zyciu zawodowym napotykaja zdecydowanie wigcej barier stanowigcych
powazne przeszkody w osiagni¢ciu najwyzszych szczebli zarzadczych.

Najwigkszg barierg w dostepie do najwyzszych stanowisk: prezesa, wiceprezesa,
cztonka zarzadu, dyrektora generalnego nie tylko w Polsce, ale i na §wiecie stanowi tzw.
szklany sufit i nie jest to zdanie pojedynczych specjalistow z tej dziedziny. Dr Ewa Lisowska
z warszawskiej Szkoty Gtownej Handlowej, autorka ksigzki Kobiecy styl zarzadzania twierdzi,
ze pomimo, iz wsrdd rekrutowanych oséb jest mniej wigcej 50% kobiet i 50% mezczyzn to
tylko nieznaczna liczba kobiet dociera na wysokie stanowiska zarzadcze (2- 7%). Podobna

sytuacja jest w USA i Kanadzie po okoto 4%, w wigkszos$ci krajow europejskich — 2—3% i tylko

8 Ustawa z dnia 3.12.2010 r. o wdrozeniu niektérych przepiséw Unii Europejskiej w zakresie réwnego
traktowania, Dz. U. z 2010 r. nr 254, poz. 1700.

% B. Kotaczek, Kobiety na rynku pracy w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, ,,Polityka Spoleczna 2001,
nr 2, s. 10.
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Holandia ma nieco wyzszy, bo 7% wskaznik kobiet na najwyzszych szczeblach. Podobnie
sytuacja wyglada w Polsce, gdzie tylko 4-5% kobiet zajmuje wysokie stanowiska zarzadcze.

(Por. Wyk. 2)

Wykres 2. Zajmowane stanowisko kobiety-menedzera

= Menedzerka, kierowniczka
Dyrektorka
i Prezeska

B Whtascicielka

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Raportu Manager w szpilkach opracowanego przez HRK, 2019.

Jednoczesnie eksperci zgodnie podkreslaja, ze szklany sufit nie dotyczy juz kobiet
z nizszego i Sredniego szczebla kierowniczego. Badania pokazuja, Ze obecnie kobiety bez
wiekszych probleméw docieraja na sredni szczebel zarzadczy, niestety tutaj najczesciej koncza
swoja karier¢. Natomiast mezczyzni bez wigkszych probleméw awansuja dalej. Dzieje si¢ tak

mimo, ze kobiety w roli menedzeréw sa wyzej oceniane niz mezczyzni’'.

Wykres 3. Ocena poziomu kompetencji kobiet i menedzeréw cztonkéw zarzadow

%1 Raport z badan Deloitte, Liderzy na dzi$-liderzy na jutro, 2015, s. 25.
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Rozwijanie 3
talentéw 3,6

Przewodzenie 3,5
zmianom 3,9

Elastycznos¢ w 35
dziataniu 3,9

Budowanie firmy 3,3
opartej na... 3,9

Budowanie 33
efektywnych... 3,9

Przyjmowanie 37
szerokiej... 4

0 0,5 1 2,5 3 3,5 4 4,5

lmeilc'zsyzna l%(obieta
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Raportu z badan przeprowadzonych przez Deloitte, Liderzy na dzis-
liderzy na jutro, 2015, s.25.

Wielu autoréw publikacji w ostatnim czasie zwraca uwage na fakt, iz kobiety ze
wzgledu na uprzedzenia oraz obawy pracodawcow przed zatrudnianiem kobiet na stanowiska
kierownicze (zwlaszcza mtodych), na poczatku swej kariery, sa zdecydowanie bardziej
zdeterminowane i sktonne walczy¢ o stanowiska menedzerskie. Stad tez czesto podejmujg
liczne zabiegi, ktérych celem jest zwigkszenie swoich szans zawodowych oraz
konkurencyjno$ci wzgledem mezczyzn na rynku pracy. Najczesciej sg to dzialania majgce na
celu podniesienie swoich 1 tak juz wysokich kwalifikacji, wyrazajacych si¢ np. w podjeciu
kolejnego kierunku studiéw, ukonczeniu specjalistycznych szkolen badz dodatkowych kurséw.
Ta tendencja jednak ulega zmniejszeniu wraz z biegiem lat. Kobiety, nawet jesli osiagnety
sukces zaczynajg dostrzegac¢ r6znice pomiedzy szansami dla kobiet i m¢zczyzn jakie generuje
rynek. Do glosu dochodzi zniechgcenie i bezsilno$¢ a praca przestaje by¢ dla nich zajeciem
najwazniejszym i pierwszoplanowym. To wtasnie wtedy kobiety zaczynaja docenia¢ rowniez
inne sfery zycia. Jednoznacznie obrazuja ten fakt badania prowadzone np. przez Terese
Kupczyk, ktéra w swojej pracy pt.: Kobiety w zarzadzaniu i czynniki ich sukceséw pisze
migdzy innymi, ze na poczatku kariery ambitne kobiety sa w stanie dostosowywac si¢ do
oczekiwan otoczenia. Z czasem, po zapewnieniu sobie i swojej rodzinie bezpieczenstwa
finansowego, nie chcg juz ptacic¢ tak wysokiej ceny, wolg mniej zarabia¢, rezygnujg z prestizu

na korzy$¢ réwnowagi miedzy wszystkimi sferami zycia i samorealizacji.’* Presja, jakiej

92 T. Kupczyk, Kobiety w zarzgdzaniu i czynniki ich sukceséw, Wroctaw 2009, s.51.
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poddawane sg kobiety, zmuszanie ich do ciaggtego podnoszenia swoich kwalifikacji oraz
kompetencji, ktére w walce o wyzsze stanowisko w przedsigbiorstwie muszg udowodni¢, ze sg
dwarazy lepsze od kandydata me¢zczyzny, jest stale widoczna. Kobiety majac Swiadomos¢ tego,
jak duza wage pracodawcy przywiazujg do kwalifikacji 1 kompetencji staraja si¢ sprosta¢ tym
oczekiwaniom. I chociaz udzial kobiet w zarzadzaniu stale wzrasta, to niestety nadal jest
niewspotmierny do wysitkow, jakie kobiety wktadaja w zdobycie owych wartosci
merytorycznych®?,

Bariery, na jakie natrafiajg kobiety na rynku pracy wynikaja przede wszystkim z ciggle
zywych stereotypéw powigzanych w giéwnej mierze z rola biologiczng i kulturowg kobiety.
Znaczacym zawezeniu jej ambicji i oczekiwan wzgledem spoteczenstwa i pracodawcy.

Naturalna potrzeba godzeniu zycia zawodowego z prywatnym, a przede wszystkim
macierzynstwem powoduje, ze kobiety czesto juz na starcie sg skreSlane z listy 0sob
kierowanych do awansu.

Brak systemowych rozwigzan np. w postaci rozwigzan prawnych z zakresu urlopu
ojcowskiego nie utatwia kobietom wejscia na wyzsze szczeble kariery zawodowej. Wigze si¢
to tez z obiegowymi opiniami, ze kobieta kosztuje pracodawce wigcej, bo korzysta z urlopu
macierzynskiego czy wychowawczego.

Wazne miejsce zajmuje tez aspekt dtugoterminowy zwigzany z opieka nad dzie¢mi
i rodzing. Kobiety zdecydowanie cze¢sciej niz mezczyzni podejmujg si¢ opieki nad dzie¢mi oraz
starszymi cztonkami rodziny, wymagajacymi opieki. W I kwartale 2012 roku ws$réd oséb
biernych zawodowo obowigzki rodzinne, wynikajgce z koniecznosci prowadzenia domu jako
powdd rezygnacji z pracy wskazalo 22,6% oséb z czego tylko 5,7% me¢zczyzn i az 36,2%
kobiet®*. W przypadku urlopéw wychowawczych, w Polsce az 52% kobiet uprawnionych do
urlopéw wychowawczych korzysta z tego rodzaju urlopéw podczas gdy mezczyzn jedynie
2%,

W rodzinie i spoteczenstwie zdecydowanie cze¢sciej od kobiet oczekuje si¢ po§wiecenia
swojej kariery na rzecz obowigzkéw rodzinnych. Silna presja spoteczna powoduje, ze kobiety
zdecydowanie czeSciej niz mezczyzni decydujg si¢ na przerwanie kariery zawodowej. Brak
rozwigzan systemowych jak szeroko dostgpne ztobki czy przedszkola oraz coraz mniejsza

mozliwo$¢ powierzania opieki nad dzie¢mi dziadkom, ze wzglgdu na ich prace zawodow3 i

93 W. Turkowska-Kucharska, Kobieta-menedzer..., op., cit., s. 75.

% Aktywno$¢ ekonomiczna ludnoéci Polski: I kwartat 2012. GUS, Warszawa 2012, s. 45.

% Prawo..., op. cit., s. 20 Prawo sprzyjajace przedsigbiorczosci kobiet w Polsce. Rekomendacje zmian. Red.
A. Kurowska, PARP, Warszawa 2011, 3. 37-47.
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zmian¢ modelu rodziny z rodzin wielopokoleniowych na monogamiczne i prace¢ z dala od
rodzin powoduje, Ze kobiety s3 czesto pomijane w kwestii awanséw menedzerskich”®.

Do innych barier strukturalnych wynikajacych z roli biologicznej kobiety nalezy np.
ograniczony dostep do elastycznych form zatrudnienia. Sztywne ramy pracy i niemoznos¢
korzystania z nowoczesnych rozwigzan np. praca z domu, silnie wptywaja na decyzje dotyczace
kariery zawodowej kobiety. Poczatkowo zdeterminowana, ch¢tna do rozwoju i praca do
osiggania sukceséw zawodowych kobieta w momencie, gdy natrafia na staly opor
1 niezrozumienie ze strony pracodawcow stopniowo rezygnuje i ustepuje miejsca m¢zczyznom.

Kolejng niebagatelng grupg barier stanowig bariery spoteczno-kulturowe. A wséréd nich
cala gama powszechnie funkcjonujagcych stereotypéw odnosnie predyspozycji kobiet
1 mezczyzn. Wsrdd najistotniejszych z punktu widzenia zarzadzania stereotypow jest zatozenie,
iz kobiety sa mniej innowacyjne niz m¢zczyzni. Wynika to po czesci z faktu obiektywnego
zjawiska tzw. segregacji poziomej rynku pracy oraz tradycyjnego przypisania rol, mezczyzn do
sektoréw zwigzanych m. in. z nowoczesnymi technologiami, a kobiet do np. sektoréw
zwigzanych ze szkolnictwem, zywieniem itd.

Kolejnym czynnikiem, ktéry ma niebagatelny wpltyw na determinacj¢ kobiet w dazeniu
do stanowisk zarzadczych sg zarobki. Niepodwazalnym jest fakt, ze kobiety zarabiajg mniej niz
me¢zczyzni. Z danych GUS z 2016 roku wynika, Ze przeci¢tne zarobki kobiet byly nizsze o
18,5%. Dzieje si¢ tak pomimo, ze kobiety w Polsce sg lepiej wyksztalcone od mezczyzn - dane

GUS 2016. (Por. Wyk.4, 5)

Wykres 4. Wyksztatcenie kobiet i m¢zczyzn w Polsce

podstawowe
zasadnicze zawodowe

Srednie ogdlnoksztatcace M kobieta

i . B mezczyzna
Srednie zawodowe

policealne

8,80%

wyzsze

% 1. Wéycicka, Model opieki w Polsce. W: Strukturalne i kulturowe uwarunkowania aktywnosci zawodowej kobiet
w Polsce. Red. LLE. Kotowska. Scholar, Warszawa 2009, s. 99-118.
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS 10.2016.

Wykres 5. Przecigtne wynagrodzenie brutto wg pici i poziomu wyksztatcenia w 10. 2016
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS 10.2016.

Mimo wielu nowoczesnych rozwigzan, parytetow umozliwiajacych szerokie wejscie
kobietom na rynek menedzerski nadal istnieje wiele barier stanowigcych duza przeszkode
w zrewolucjonizowaniu zarzadzania w przedsigbiorstwach zaréwno lokalnych jak
i miedzynarodowych.

Znaczna czg$¢ barier zwigzana jest z macierzynstwem, sprawowaniem opieki nad
cztonkami rodziny (osoby starsze, niepelnosprawne) oraz wynikajaca z tego trudno$cia
w godzeniu rél zawodowych i rodzinnych i jest bariera wystepujacag we wszystkich dziatach
gospodarki.

Wazng role odgrywaja réwniez stereotypy zaréwno te zwigzane ze spoteczng rolg
kobiety, podzialem rél w rodzinie, ale takze te dotyczace np. wyboru kierunku ksztalcenia,

ktory na kolejnym etapie zycia ogranicza wybor obszaru rozwoju wlasnej kariery zawodowe;.

2.3 Kobieta matka menedzer w Polsce i na Swiecie w XXI wieku. Charakterystyka
poréwnawcza
W calej UE niemal 7,3 mln os6b pracuje na stanowiskach zarzadczych
w przedsigbiorstwach zatrudniajacych 10 lub wigcej oséb, w tym 4,7 mln m¢zczyzn i 2,6 mln
kobiet.
Rozpatrujac sytuacje polskich kobiet menedzeréw na rynku europejskim od razu mozna

zauwazyc¢, ze Polska nie dos¢, ze nie odstaje od Sredniej europejskiej to jeszcze plasuje si¢ w
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Scistej czotowce krajéw Europy. Niestety nadal wida¢ dyskryminacj¢ kobiet w zakresie
dostepnosci do stanowisk zarzadczych, ale tez i rOwno$ci wynagrodzen wzgledem pici.

Powotujac si¢ na dane Eurostatu mozna stwierdzi¢, ze w Europie na stanowiskach
menedzerskich zatrudnionych jest jedynie 35% kobiet. Najwiekszy udzial kobiet w tym
przedziale odnotowano na Lotwie, jedynym kraju czlonkowskim, gdzie kobiety stanowig
wiekszos¢ (53%) w tej grupie zawodowej. Na kolejnych miejscach sg Polska i Butgaria (44%),

Irlandia (43%), Estonia (42%), Litwa, Wegry i Rumunia (41%) oraz Francja i Szwecja (40%)”".
(Por. Wyk. 6)

Kraje, w ktérych kobiety stanowig najmniejszy odsetek w kadrze zarzadzajacej to

Niemcy, Wtochy i Cypr (22%), Belgia i Austria (23%) oraz Luksemburg (24%).

Wykres 6. Wysoko$¢ zatrudnienia kobiet na stanowiskach menedzerskich

60%

53%
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44% 44% 43% o
42%  41% 4% 4% 409  40%
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu 2017.

Pomimo tak dobrej (na tle innych krajéw UE) pozycji Polski dotyczacej zatrudniania
kobiet na stanowiskach menedzerskich sytuacja ulega catkowitemu przewartosciowaniu jesli
spojrzymy na liczbe kobiet menedzeréw na najwyzszych szczeblach zarzadczych. W radach
nadzorczych spétek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w 2013 roku tylko
10,3% (przy sredniej UE na 17,6%) stanowity kobiety, natomiast w zarzadach tych firm byto
to jedynie 6,8% (przy $redniej unijnej 11%). Zaledwie co siédmy cztonek organéw (13,7 %)

najwigkszych europejskich spotek to kobieta.

97 Zarobki kobiet na stanowiskach menedzerskich, https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?
title =Wages_and_labour_costs/pl# P.C5.82ace.2F zarobki_brutto (data odczytu: 08.12.2019)
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Tymczasem w Polsce, wedtug danych z wrzesnia 2009 roku, wsrdéd 273 cztonkéw
zarzadéw 60 najwiekszych spétek gietdowych bylo tylko szesnascie kobiet. Jak twierdzi
znawca tematu A. Malinowski prezydent Pracodawcow RP, do standardéw unijnych sporo nam
brakuje. W poréwnaniu ze stanem z 2010 roku (11,8 %) oznacza to niewielka poprawe sytuacji.
Gdyby postep mial dokonywac si¢ przez caly czas w tak powolnym tempie, osiggnigcie
rownowagi ptci we wladzach spétek (przynajmniej 40 % przedstawicieli obydwu pici) zajetoby
jeszcze 40 lat®s.
Dodatkowym problemem nie tylko w Polsce, ale w calej UE jest dyskryminacja
w sferze wynagrodzen. Kobiety zatrudnione na takich samych stanowiskach jak me¢zczyzni
zarabiaja Srednio az o 16% mniej, natomiast w strefie euro réznica ta wynosita 16,1 % co i tak
stanowi duzy postep, gdyz w 2014 roku bylo to az 27,7% (dane Eurostatu 2014 i 2017). Do
krajow, gdzie jest najnizsza réznica w zarobkach zalicza si¢ Rumunia (3,5%), Luksemburg
(5%) 1 Wtochy. Natomiast najwigksze zréznicowanie wynagrodzenia ze wzgledu na ple¢

stwierdzono w Estonii (25,6 %), Czechach (21,1 %), Niemczech (21,0 %) i Wielkiej Brytanii
(20,8 %). (Por. Wyk. 7)

Wykres nr 7. Zréznicowanie wynagrodzen ze wzgledu na pte¢
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych Eurostatu 2017.

%8 Zréznicowanie wynagrodzen ze wzgledu na pleé, https://ec.europa.eu/commission/resscorner/detail/pl/
IP_12_1205 (data odczytu: 10.12.2019)
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Na wystepowanie takiego zréznicowania moga wptywac rézne kwestie, wedlug autora
przede wszystkim stereotypy, glteboko zakorzenione archetypy rél kobieta/mezczyzna
w spoteczenstwie 1 dyskryminacja i wynikajagce z nich na przyklad: réznice w zakresie
aktywnosci zawodowej, roznice w zawodach 1 zajeciach zazwyczaj zdominowanych przez
jedna z pici, réznice w zakresie form zatrudnienia i dtugos$ci czasu pracy, a takze nastawienie
dziatéw kadrowych i witascicieli do kwestii rozwoju kariery oraz urlopu bezptatnego badz
urlopu macierzynskiego/tacierzynskiego. Do podstawowych czynnikéw, ktére moga,
przynajmniej czgsciowo, wyjasnia¢ zréznicowanie wynagrodzenia ze wzgledu na ple¢, naleza
bariery typu segregacja sektorowa i zawodowa, ksztalcenie i szkolenia, $wiadomos$¢
i przejrzysto$¢, a takze dyskryminacja bezposrednia. Zjawisko to pokazuje rowniez kwestie
zwigzane z nierdwnoscia, w szczegéllnosci czeste obcigzenie jedynie kobiet obowigzkami
rodzinnymi 1 zwigzane z tym trudnosci w pogodzeniu dwoéch swiatéw: zawodowego
i prywatnego. Z powodu powyzszych nieréwnosci duza liczba kobiet pracuje w ograniczonym
wymiarze czasu pracy lub na podstawie nietypowych umoéw: pozwala im to wprawdzie
utrzymac si¢ na rynku pracy i jednocze$nie wywigzywac si¢ z obowigzkoéw rodzinnych, ale
wywiera niekorzystny wptyw na wynagrodzenie, rozwéj kariery i emerytury®.

Ogolnie kobiety korzystaja z formalnych i nieformalnych $wiadczen spotecznych
zwigzanych z rodzing i dzie¢mi. Przyktadowo, w Centralnej i Potudniowo-Zachodniej Europie
mogg liczy¢ na urlop macierzynski i wychowawczy, z mozliwoscig opieki nad dzie¢mi w domu
przez kilka lat i z gwarancjg zatrudnienia po powrocie do pracy.

Od lat Unia Europejska stara si¢ promowa¢ réwno$¢ szans i stopniowo eliminowaé
réznice w wynagrodzeniu ze wzgledu na pte¢. W art. 157 ust. 1 Traktatu o funkcjonowaniu Unii
Europejskiej (TFUE) ustanowiono zasad¢ réwnos$ci wynagrodzen dla pracownikéw ptci
meskiej 1 zenskiej za taka samg prac¢ lub prace takiej samej wartosci, a w art. 157 ust. 3
przewidziano podstawe prawng przyjmowania prawodawstwa w zakresie rownosci traktowania
mezczyzn i kobiet w dziedzinie zatrudnienia'®.

W grudniu 2015 r. Komisja Europejska przyjeta dokument pt. Strategic engagement for
gender equality 2016-2019. W ramach tego programu prac Komisja Europejska potwierdzita
swoje zobowigzanie do kontynuowania wysitkéw na rzecz promowania rownouprawnienia

plci. Jednym z priorytetéw tego programu jest eliminowanie zréznicowania wynagrodzenia,

% A. Domagata, A. Krawczak-Chmielecka, A. Mikulska-Jolles Woké6t dyskryminacji, KE Przedstawicielstwo
Regionalne, 1)Wroctaw, 2018, s. 22-27, 61-82.

100 Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (TFUE), https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=
celex%3A12012E%2FTXT (data odczytu:21.12.2019)
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zarobkéw 1 emerytur ze wzgledu na pte¢ i jednoczesne zwalczanie ubdstwa wsréd kobiet.
Komisja Europejska zidentyfikowata kilka kluczowych dziatan, niezbednych w tym obszarze
priorytetowym. Jednym z nich jest doroczne organizowanie europejskiego Dnia Réwnej Placy,
co ma stuzy¢ propagowaniu wiedzy na temat nierdwnosci wynikajacych z rodzaju pici w sferze
zatrudnienia i wynagradzania oraz przyczyn lezacych u jego podstaw'?!.

Z badan wynika, ze likwidacja dyskryminacji kobiet w zatrudnieniu w panstwach UE
moze zaowocowa¢ wzrostem PKB nawet o 15-45%. Trwajace od 19 lat badania i obejmujace
swoim zasi¢giem firmy ujete w rankingu ,,Fortune 500” pokazaty, ze az 25 firm, ktére miaty
najwyzszg reprezentacj¢ kobiet wsréd menedzeréw, wykazywato zyski 18-69% wyzsze zyski
w poréwnaniu z innymi firmami z tej samej branzy'%?. Jednak to badanie nie oznacza, ze

wystarczy pozatrudnia¢ kobiety, by zyski poszty w gére!®

. W tej analizie obecnos$¢ kobiet
w firmie byta tylko jedng z wielu zmiennych, nie wiadomo, na jakich konkretnie stanowiskach
pracowaly kobiety. Przewaga moze np. polega¢ nie tylko na zatrudnianiu kobiet na
stanowiskach menedzerskich, ale tez na stworzeniu im optymalnych warunkéw do pracy np.
przedszkola przyzaktadowe. Wyréwnywanie szans pozwala kobietom na osiggni¢cie spokoju
w miejscu pracy, zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa i motywacji do dalszego rozwoju.

W wielu dokumentach, zaréwno unijnych (np. dokument strategiczny Europa 2020'%4),
jak i krajowych planach dziatan na rzecz zatrudnienia, w ktérych zamieszczone sg wytyczne
dla zwigkszania aktywnosci zawodowej kobiet, w tym takze w formie wiasnej dziatalnosci
gospodarczej, podkresla si¢, ze zasadniczym ograniczeniem obecnos$ci kobiet na rynku pracy
jest brak mozliwosci pogodzenia obowigzkéw zawodowych z rodzinnymi, a zwlaszcza z
funkcjami opiekuficzymi'®. Jednocze$nie wtasna dziatalnos¢ gospodarcza, a jeszcze czesciej
samozatrudnienie, wskazywana jest jako forma zatrudnienia przyjazna rodzinie. O takiej ocenie

decydowatl gtéwnie duzy zakres autonomii okreslania zasad wykonywania pracy na wiasny

rachunek oraz mozliwo$¢ decydowania o czasie pracy.

101 Organizacja Dnia Réwnej Pracy, Strategic engagement for gender equality 20162019, hitps://ec.europa.eu/

anti-trafficking/eu-policy/strategic-engagement-gender-equality-2016-2019 _en, (data odczytu: 13.12.2019).

102 Ranking Fortune 500, https://fortune.com/fortune500/, (data odczytu: 13.12.2019).

103 postanowienia Dyrektywy, https:/ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/pl/IP_12_1205, (data odczytu:
13.12.2019)

104 Dokument strategiczny Europa 2020, https://ec.europa.eu/eu2020/pdf/1_PL_ACT_partl_v1.pdf, (data
odczytu: 14.12.2019).

105 Uchwata 88/2018 Rady Ministréw z dn. 22.06.2018 w sprawie Krajowego Planu Dzialan na Rzecz Zatrudnienia
na rok 2018, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, s. 9-10.

Wytyczne w zakresie realizacji zasady réwnosci szans i niedyskryminacji, w tym dostgpnos$ci dla oséb
z niepelnosprawnoS$ciami oraz zasady réwnosci szans kobiet i m¢zczyzn w ramach funduszy unijnych na lata 2014-
2020, s. 5, 34.
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Podsumowujac, realizacja zasady roéwnosci szans kobiet i mezczyzn w funduszach
unijnych w okresie 2014-2020 prowadzi¢ ma do podejmowania dziatah na rzecz osiggni¢cia
takiego stanu, w ktérym kobietom i m¢zczyznom przyznaje si¢ rOwne prawa, rowne obowiagzki
1 réwny dostep do zasobow, pamigtajac rownoczesnie o tym, ze rOwnos¢ szans nie kwestionuje
biologicznych réznic wystgpujacych pomiedzy kobietami i mezczyznami. Obszar zmian
dotyczy tych aspektow, ktére w znaczacy spos6b moga ograniczac petne uczestnictwo kobiet i
mezczyzn w poszczegllnych obszarach zycia spotecznego, uniemozliwiajagc im osiggniecie
samorealizacji 1 wyboru takiej $Sciezki zycia, ktéra wynika z osobistych potrzeb, a nie jest
wynikiem narzuconych norm spotecznych!.

Uwzgledniajac potrzeby rynku i gospodarki kolejne panstwa wprowadzanie przepiséw
prawa zobowigzujace organy spotek do stosowania réwnosci w dostgpie do miejsc zarzadczych
na wysokich szczeblach zarzadzania. 11 panstw cztonkowskich w tym Belgia, Francja, Wiochy,
Niderlandy, Hiszpania, Portugalia, Dania, Finlandia, Grecja, Austria i Stowenia, wprowadzity
instrumenty prawne umozliwiajace promowanie réwnosci plci we zarzadach spétek!?’. W 8
krajach cztonkowskich ustawodawstwo obejmuje przedsigbiorstwa publiczne. Natomiast w
pozostatych 11 panstwach cztonkowskich UE nie przyjeto ani srodkéw samoregulujacych, ani
odpowiedniego ustawodawstwa.

Z punktu widzenia prawa takie niejednolite podejscie powoduje ryzyko zaburzen
w jednolitym funkcjonowaniu rynku, poniewaz rozbieznoSci w tym zakresie moga
spowodowa¢ komplikacje w dziatalnosci przedsiebiorstw i zniecheci¢ je do prowadzenie
inwestycji globalnych.

Stad tez, zgodnie z dyrektywa, celem minimalnym UE jest objecie, do 2020 roku, 40%
stanowisk w radach nadzorczych spotek gietdowych przez przedstawicieli pici reprezentowane;]
obecnie w niewystarczajagcym stopniu (kobiety). W przypadku spétek bedacych
przedsigbiorstwami publicznymi termin realizacji skrécono do 2018 roku.

Kwalifikacje i1 doswiadczenie zawodowe majg pozosta¢ gtdwnymi kryteriami
przyznawania stanowisk w zarzadach spotek. Odpowiednie zabezpieczenia zawarte
w dyrektywie gwarantowac obiektywnos¢ 1 zapobiega¢ nadmiernej promocji dyskryminowane;j
plci. Panstwa cztonkowskie sg zobowigzane do osiggnigcia celu minimalnego jakim w tym

przypadku jest prég w wysokosci 40 % udzialu niedostatecznie reprezentowanej ptci wsréd

106 Podrecznik Jak realizowaé zasade réwnosci szans kobiet i mezczyzn w projektach finansowanych z funduszy
europejskich 2014-2020, MR, Warszawa 2016, s. 26-27.

107 Zasady réwnosci szans kobiet i mezczyzn, https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/pl/IP_12_ 1205,
(data odczytu: 14.12.2019).
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cztonkdéw rad nadzorczych do 2020 r. Jednoczes$nie panstwa czlonkowskie mogg wprowadzi¢
srodki wybiegajace poza zaproponowany system.

Panstwa cztonkowskie zobowigzane zostalty réwniez do ustanowienia odpowiednich
odstraszajacych sankcji, ktére beda nakladane na spétki naruszajace przepisy powyzszej
dyrektywy!'%3.

Zdaniem wiceprzewodniczacej Viviane Reding komisarz UE ds. sprawiedliwosci: jest to
srodek, ktéry ma szybko zapewni¢ réwnos$¢ ptci w organach europejskich spétek. Kiedy
juz tym obszarze zostanie dokonany znaczacy postep, nie bedzie on potrzebny. Dyrektywa jest

srodkiem o charakterze tymczasowym i ma przesta¢ obowiazywaé w 2028 roku'®.

108 Sankcje, http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef=-//EP//TEXT+TA+P7-TA-2012-0069+0+
DOC+XM L+VO0//EN, (data odczytu: 14.12.2019).

109 Zasady réwnosci szans kobiet i mezczyzn, https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/pl/IP_12_ 1205,
(data odczytu: 14.12.2019).
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Rozdzial 3

Kobieta — matka menedzer w Polsce i na Swiecie — przyklady

3.1 Idalia Kostrzewska
Dyrektor do spraw relacji z gos¢mi w Hotelu Marriott w Warszawie

Mezatka, posiadajaca dwdjke dzieci, syna i corke.

Kariera

Doswiadczona dyrektor dziatu obstugi gosci z udokumentowang historiag pracy
w branzy hotelarskiej. Specjalista w zakresie zywnos$ci 1 napojow, front office, hotelarstwa,
hotelarstwa i pokoi. Profesjonalna specjalistka operacyjna z dyplomem magistra z filologii
(arabistyki) Uniwersytetu Warszawskiego (1984-1989)!'°i z dyplomem MBA uzyskanym na
Uczelni WSB. Zna pi¢c jezykow.

Swoja karier¢ zawodowa rozpoczeta, bedac juz matkg dwojki dzieci, w Hotelu Marriott
w 1989 roku niemalze zaraz po studiach na stanowisku hostessy. Jest jedng z nielicznych oséb,
ktore do poczatku istnienia hotelu do dzisiaj pracuja w tym obiekcie. Wraz z trzema innymi
kobietami objeta stanowisko hostessy odpowiedzialnej za przyjmowanie rezerwacji
w restauracji hotelowej. Jej kariera w dziale gastronomicznym w Marriotcie rozwijala si¢ przez
10 lat, az do roku 1999. Naste¢pnie przeniosta si¢ do pionu recepcyjnego, gdzie realizowata
swoje plany zawodowe przez kolejnych 10 lat, do roku 2009. W 2009 roku awansowata i do
dzisiaj pelni funkcj¢ dyrektora do spraw relacji z go§¢mi. W 2010 roku z rak Billa Marriotta
odebrata w Waszyngtonie najwyzsze wyrdznienie w sieci — medal J. Willard Marriott Award
of Excellence. Nagrodg, ktdra jest przyznawana co roku o§miu najlepszym pracownikom sieci
zatrudniajacej 150 tys. osob. Idalia Kostrzewska byta w tym gronie nie tylko jedyng Polka, ale

tez jedyng Europejka.!!!

Umiejetnosci

Do pracy w Marriotcie zostata przyjeta na stanowisko hostessy do restauracji gtéwnie
dzigki znajomosci kilku jezykéw. To te umiejetnosci pozwolily jej na rozpoczecie kariery
zawodowej w miedzynarodowej korporacji, doskonalenie kompetencji 1 pigcie si¢

systematycznie na szczyty zarzadcze.

110 7yciorys, https://www.linkedin.com/in/idalia-kostrzewska-14b61728/, (data odczytu: 10.03.2020).
111 Nagroda, ttps://www.e-hotelarz.pl/artykul/3008/marriott-najwyzsze-wyroznienie-dla-polki/, (data odczytu:
10.03.2020).
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Dzisiaj dzieki swoim predyspozycjom, umiejetnosciom migkkim i zdolno$ciom
interpersonalnym potrafi rozwigza¢ nawet najwiekszy problem i nawigza¢ przyjazne relacje
z niemal kazdym klientem. Do legendarnych nalezy juz np. historia jak zatrzymata pociag dla
klienta hotelu czy opiekowata si¢ chorg modelkg Waris Dirie.

Doskonale radzi sobie tez w spetnianiu wymagan wyjatkowych klientéw hotelu, jakim
byt np. Michael Jackson, czy Prezydent USA Barack Obama. Bez jej kompetencji na pewno
nie udatoby si¢ rozwigzac tak szybko wszystkich probleméw, ktére ze sobg niosty te wizyty.

O jej perfekcyjnym stylu pracy swiadcza takze relacje, jakie udato jej si¢ nawigzac
z wieloma gos$¢émi hotelu. Do jej przyjaciét mozna zaliczy¢ Leszka Mozdzera, czy Andrzeja
Seweryna, z ktérymi utrzymuje ciepte, réwniez poza zawodowe relacje.

Idalia Kostrzewska jest jednym z najlepszych przyktadéw jak kobieta moze radzi¢ sobie
z obowigzkami stuzbowymi, jak moze doskonale realizowac si¢ w swoim srodowisku pracy i
jak skutecznie wzmacnia¢ marke przedsigbiorstwa, ktérym zarzadza.

W jej stylu zarzadzania mozna znalez¢ wiele cech charakterystycznych dla kobiecego
stylu zarzadzania, doskonale sprawdzajacych si¢ w kontaktach z gosciem hotelowym.

Potrafi bez zadnego problemu angazowa¢ uczucia w sfer¢ zawodowa. Zarzadzajac
zespotem, swoje dzialania opiera na ogdlnej wrazliwosci. Budujac relacje z pracownikami
i klientami hotelu osigga sukces ponad zawodowy. Wykorzystuje empati¢, zdolnos$¢ stuchania
1 wspoélczucia innym.

Idalia Kostrzewska wraz z podlegtym jej zespolem jest otwarta na wszelkiego rodzaju
innowacje i posiada zdolno$¢ przystosowania si¢ do zachodzgcych zmian. Poza tym potrafi
w swej pracy wykorzysta¢ kreatywno$¢ i stworzy¢ indywidualny projekt dostosowany do
potrzeb nawet pojedynczego goscia.

Zarzadzajac zespotem dba o wilasciwy przebieg informacji migdzy cztonkami zespotu.
Ich odpowiedni przeptyw zapewnia jasne warunki wspotpracy oraz odpowiednie dziatanie
catego zespotu.

W jej stylu mozna znalez¢ tendencje do myslenia kontekstowego, dzieki czemu potrafi
widzie¢ zagadnienia zdecydowanie szerze] niz jej odpowiednicy pici meskiej. Przy
podejmowaniu decyzji bierze pod uwage wigcej danych, czynnikéw i opcji oraz dostrzega
wiecej sposobow dziatania.

Jednak w stylu zarzadzania Idalii Kostrzewskiej mozna tez znalez¢ cechy
charakterystyczne dla me¢skiego stylu zarzadzania, takie jak autorytet, dynamizm zarzadzania,
poprzez zadaniowo$¢ pracy i szybkie podejmowanie decyzji. Wspiera rywalizacje, inicjatywe

i przedsigbiorczos¢ wsréd swoich pracownikow. Ma klarowng wizj¢ przysziosci.

58

62 / 142



765864a6b0e58f6bdc8b267db4302e8a
2020-05-28 22:02:25

Wszystkie te cechy sg bardzo istotne w tworzeniu stylu zarzadzania, jaki prezentuje
Idalia Kostrzewska.

Sa tez istotne zwlaszcza w sytuacji, gdy zarzadza si¢ bardzo duzym i réznorodnym
zespolem, a takim jest wilasnie personel Hotelu Marriott. Obecnie hotel zatrudnia 289
pracownikéw, z ktérych 43 to kucharze pracujacy w 10 kuchniach. Do tego nalezy dodac

jeszcze gosci, ktérzy codziennie przeptywaja przez hotel.

Bariery

Jednak praca w hotelu na stanowisku menedzerskim to nie tylko wyzwania, ale tez
i bariery.

Praca w takim miejscu nie dos¢, ze nie nalezy do najtatwiejszych to jeszcze wiaze si¢ z
wieloma niedogodnosciami: z nadgodzinami, stresem i ciggta dyspozycyjnoscig. A takze
niestety z brakiem systeméw wsparcia dla kobiet.

Idalia Kostrzewska chcac osiggngé sukces musiata nauczy¢ si¢ walczy¢ na dwoch
réznych polach: rodzinnym i1 zawodowym. fatwiej bytlo w domu. Od poczatku w tych
obowigzkach wspierat ja maz. Przejat opieke nad domem i dzie¢mi, gdyz ona generalnie byta
w hotelu od rana do nocy. Czgsto wyjezdzata, czasami nawet na kilka tygodni do r6znych miast
$wiata. Caty czas zyta gtéwnie praca. Dzisiaj uwaza, ze jej dzieci na pewno na tym ucierpiaty,
ale, jej zdaniem, dzigki temu nabraty szacunku do pracy.

Zdecydowanie trudniej bylo jednak na gruncie zawodowym. Codziennie musi sobie
radzi¢ z problemami, jakie niesie bezposrednia praca z réznorodnym zespotem i wymagajacym
klientem.

Z tym wszystkim musi radzi sobie juz od lat.

Jednak nadmiar pracy i1 obowiazkow, praca na ciagglej adrenalinie odbity swoje pigtno
rowniez na relacjach w rodzinie. Po 10 latach od rozpoczecia pracy w Hotelu Marriott podjeta
decyzje, ze przyszedl czas na zmiany. Zlozyta wymoéwienie. Jednak zamiast przyjac jej
rezygnacje dyrektor generalny zaproponowal jej stanowisko dyrektora recepcji i prace
stacjonarng, z mniejszg iloscig wyjazdéw i stalym grafikiem pracy, w efekcie czego bardziej
przewidywalng. Idalia Kostrzewska przyjeta awans.

Niestety rozpoczynajac swoj drugi etap zawodowy w Hotelu Marriott szybko
zorientowala si¢, ze obiecane warunki pracy nie majg realnego przetozenia na rzeczywistosc.

Stad tez po kolejnych 10 latach zmagan Idalia Kostrzewska przeszta kolejny kryzys w

swej karierze 1 po raz kolejny zostata skuszona awansem.
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Na jej przykladzie doskonale wida¢, ze w przedsigbiorstwach nadal, aby osiggac sukces
zawodowy z czegos$ trzeba zrezygnowac. Niestety najczesciej ofiarg pada rodzina.

Idalia Kostrzewska chcac pig¢ si¢ po szczeblach kariery mogta liczy¢ jedynie na
rodzing. Pracodawca nie dawat jej takiego wsparcia w zadnym aspekcie.

Na powyzszym przyktadzie wida¢, ze hamulcem w karierze zawodowej moze by¢ nie
tylko ple¢, ale tez i sama specyfika pracy i oczekiwania ze strony pracodawcy. Bez pos§wigcenia
catlego swojego czasu, 100% zaangazowania w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa trudno jest
0si3gnac sukces.

Jednak determinacja i ambicja pozwalajg pia¢ si¢ po szczeblach kariery az na sam

szczyt, 12113

3.2 Beata Stelmach
Prezes Zarzadu PZL Swidnik S.A.
Wiceprezes Leonardo Helicopters (Poland).

Mezatka, posiadajaca jedno dziecko, syna.

Kariera

Jest absolwentkg Szkoty Gtéwnej Planowania i Statystyki (obecnie SGH). Posiada tytut
MBA, ktory uzyskata na Calgary University, a takze na INSEAD.
Karier¢ zawodowg juz na czwartym roku studiow w NBP, w komoérce zajmujacej si¢
wspétpraca z Bankiem Swiatowym, ktéra kierowat pan Andrzej Olechowski. Bezposrednio po
ukonczeniu studiow podjeta prace w spéice, ktéra handlowata z firmami z Swczesnego
ZSRR..W 1991 roku rozpoczeta kariere na rynku kapitalowym. Byla m.in. dyrektorem
sekretariatu 6wczesnej Komisji Papierow Wartosciowych i Gietd. Brata udzial w negocjacjach
o przystapienie Polski do OECD i Unii Europejskiej. Byta tez konsultantka Banku Swiatowego
w programach na rzecz rozwoju rynku kapitatowego Ukrainy i Rosji.
W latach 2000-2001 byta prezesem Warszawskiej Gietdy Towarowej, nastepnie aktywna we
wladzach podmiotéw notowanych na GPW w Warszawie, m.in. Prokom Software, MCI
Management. Zasiadata w radach nadzorczych, w tym Banku BPH SA, oraz HSBC Bank
Polska SA. W 2006 roku zostata prezesem Stowarzyszenia Emitentéw Gieldowych. W latach

12 Zyciorys, https://issuu.com/brogmarketing/docs/_wiat_hoteli_grudzie__2019, (data odczytu: 20.03.2020).
113 J B. Rosener, Przywédztwo i paradoks plci, w: Kobiety,mezczyzni i ple¢, red. M.R. Walsh (opracowanie
naukowe wydania polskiego A. Titkow), Wyd. IFiS PAN, Warszawa 2003, s. 349 — 352.
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2011-2013 wiceszefowa MSZ odpowiedzialna za promocj¢ polskiej gospodarki oraz
ekonomizacj¢ polityki zagraniczne;j.
Po blisko pigciu latach wspétpracy z koncernem General Electric, w ktérym byta

prezesem na Polske i kraje battyckie, w 2018 roku przeszta do Leonardo Helicopters. ''*

Umiejetnosci

Od poczatku swojej kariery zawodowej byta otwarta na nowe style myslenia, pracy
1 zarzadzania, dzigki czemu potrafi kreatywnie dziala¢ 1 ciggle szuka¢ innowacyjnych
rozwigzan. Praca w catkiem nowej rzeczywistosci (poczatek lat 90-tych) i znajomos¢ jezykow
i dostep do migedzynarodowych rozwigzan, ale przede wszystkim brak obaw i komplekséw
pozwolity jej na pozyskanie nowych narzedzi 1 szybki niesamowity rozwdj.

Pracujac w sektorze finansowym szybko pigta si¢ po szczeblach kariery.

Zajmujac stanowiska z najwyzszego szczebla zarzadzania Beata Stelmach stworzyta
swOj indywidualny styl oparty na autorytecie. Szeroki zakres wiedzy, kompetencji
1 kwalifikacji pozwala jej na tworzenie strategicznych, dlugofalowych wizji umozliwiajacych
rozwd@j catych sektorow w gospodarce.

Jest liderem potrafigcym pociagna¢ za sobg caty zespodl, ale tez walczy¢ o swoje wizje.
Jesli nie moze zrealizowac swoich pomystéw na rozwdéj potrafi odejs¢. Nie jest konformistka,
nie akceptuje potsrodkéw. Zdeterminowana, z chgcig walczaca o podnoszenie jakosSci polskiej
gospodarki.

W jej stylu zarzadzania dominuja cechy meskie: autorytet, merytoryczne podejscie do
problemu, umiejetnosci zarzadcze oparte na faktach, wizjonerstwo, dtugoterminowe wizje,
nastawienie na jako$¢ i terminowos¢. Z cech kobiecych mozna dostrzec u niej przede wszystkim
pewnos¢ siebie, empati¢, umiej¢tno$¢ rozwigzywania konfliktéw 1 prowadzenia negocjacii,

budowanie zespoléw opartych na relacjach.

Bariery
Dzialajac w branzy zdominowanej przez mezczyzn wielokrotnie zetknela sie
z barierami dotyczacymi stereotypowego postrzegania rél, socjalizacji ptci i dyskryminacji.

Jednak sama osobiscie rzadko miata z nimi do czynienia.

14 Zyciorys, https://www.prezydent.pl/kancelaria/rada-ds-przedsiebiorczosci/sklad/beata-stelmach/,  (data

odczytu: 20.03.2020).
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Obowigzki domowe zawsze dzielita po potowie z me¢zem i zawsze starata si¢ bra¢ czynny udziat
w zyciu rodzinnym. Jednak, jak sama przyznaje w licznych wywiadach nie bytoby to mozliwe

bez wsparcia ze strony meza i rodziny.!'!?

3.3 Janet Yellen
Cztonek zarzadu Banku Federalnego (Federal Reserve System), Banku Centralnego USA.

Mezatka, posiadajaca jedno dziecko, syna.

Kariera

Od 1992 roku pracuje w Banku Centralnym poczatkowo, jako pracownik, a nastepnie
dyrektor Banku Federalnego, od 2010 roku vice prezes.
Rok przed kryzysem finansowym w 2008 roku przewidziala krach na amerykanskim rynku
nieruchomosci, od ktérego wszystko si¢ zaczeto.

Jest ekspertem od bezrobocia. Napisata o tym prace doktorska. A potem przez lata pracy
u boku swojego poprzednika w Banku Federalnym wspierata polityke redukowania bezrobocia
przez utrzymywanie stop procentowych na jak najnizszym poziomie.
Pierwsza kobieta prezes w banku centralnym Fed w jego 100-letniej historii. Zanim zostata
nominowana przez Baracka Obamg¢ na to stanowisko i zaakceptowana w gtosowaniu senatoréw
pod petycja, w sprawie przekazania Yellen steréw Fed podpisato si¢ 130 tys. oséb, w tym 500
ekonomistow.
Jest zong George’a Akerfolda, zdobywcy Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii.

Ma polskie korzenie. Jej dziadek pochodzi z Suwatk.

Umiejetnosci

Jest nazywana malenka damg o wielkim IQ, dzis$ jest najpotezniejszg kobietg na Swiecie.
Specjalistka, ekspert, fachowiec w swojej branzy traktowana, jako jeden z nielicznych
kobiecych autorytetéw, ikon w bankowosci 1 finansach w Stanach Zjednoczonych.

Kobieta posiadajaca styl zarzadzania w duzej mierze oparty na meskim schemacie.
Zdeklarowana kobieta sukcesu bazujgca na swojej wiedzy, umiej¢tnosciach i zdolnosciach.

W pracy zawodowej wykorzystuje wszelkie narzgdzia umozliwiajace jej podejmowanie
optymalnych decyzji dopasowanych do posiadanych przestanek. Posiada cechy niezbedne dla

wizjonera bankowosci i finansOw. Potrafi przewidywa¢ i1 wycigga¢ wnioski, tworzy¢

115 Wywiad, http://manageronline.pl/beata-stelmach/, (data odczytu: 12.03.2020).
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dtugoterminowe strategie i plany rozwoju. Jest analitykiem z ogromnym bagazem wiedzy
i umiejetnosci. Stawia na fakty. Jednak przy podejmowaniu decyzji nie kieruje si¢ wylacznie
meskim podejsciem, wykorzystuje tez umiejetnosci przypisywane kobietom. Potrafi tez
pokaza¢ emocje, wykazac si¢ empatig i przede wszystkim kreatywnoscig przypisywana glownie

kobietom. Jednak ostatecznie twardo stagpa po ziemi i tak podejmuje decyzje.

Bariery

Jak kazda kobieta, zwlaszcza w sektorze zdominowanym przez me¢zczyzn musiala
walczy¢ ze stereotypami zwlaszcza dotyczacymi zdolnosci kobiet w tak twardej dziedzinie,
jaka jest bankowos$é. Swiadczy o tym chociazby fakt, ze zadna kobieta przed nia nie dotarta tak

wysoko w strukturach banku centralnego Fed w Stanach Zjednoc