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Ple¢ a kompetencje menedzerskie
w opinii podwladnych

Wprowadzenie

Wi1adza i zarzgdzanie przez tysigclecia spoczywa-
ty w rekach mezczyzn. Z sukcesem i przywédztwem
kojarzone byly cechy stereotypowo meskie, takie jak
stanowczo$§¢é, pewnos$¢ siebie i cheé rywalizacji.

Kryzys finansowy z 2008 r., czwarta rewolucja
przemysiowa i transformacja cyfrowa wptynety na
wszystkie dziedziny zycia codziennego, w tym przede
wszystkim na gospodarke i biznes. Zmienily sie za-
réwno potrzeby rynku, jak i zachowania pracodaw-
cow. Wspélczesna nauka o zarzadzaniu wskazuje,
ze organizacje powinny cechowac sie elastyczno$cig
i stawiaé kapital ludzki na pierwszym miejscu. Ak-
centuje sie potrzebe sptaszczenia struktur, pracy ze-
spotowej i swobodnego przeplywu informacji [Hej-
duk 2018:69-79]. Takim transformacjom sprzyja za-
trudnianie kobiet. Zgodnie z raportami najwiekszych
korporacji, kobiety stanowig niewykorzystang pule
talentéw [Deloitte 2012:20-21], a ich sposéb zarzg-
dzania lepiej wpisuje sie we wspolczesne oczekiwa-
nia biznesu [Eagly, Johannesen-Schmidt 2001:787].

Mimo ze kobiety sg dzi§ dobrze wyksztalco-
ne, w wielu firmach ich udziat w kadrze menedzer-
skiej jest niski, a im wyzszy szczebel hierarchii, tym
mniejsze zréznicowanie pici. W 2018 r. kobiety zaj-
mowaly 16,9% miejsc w zarzadach przedsiebiorstw
na Swiecie, a wsréd przewodniczacych zarzgadow
byto ich jedynie 5,6% [Deloitte 2019:9]. Taka sy-
tuacja wynika m.in. z dziatania stereotypéw i trady-
cyjnego podziatu rél spotecznych, ktére tworzg licz-
ne wewnetrzne 1 zewnetrzne bariery na Sciezce ka-
riery kobiet [Titkow 2003:39].

Celem artykulu jest przedstawienie najwazniej-
szych z perspektywy pracownika kompetencji me-

nedzerskich, ustalenie, jak pte¢ menedzeréw wply-
wa na ich styl zarzadzania oraz okre§lenie, jak owe
style wpisujg sie w potrzeby wspéiczesnych organi-
zacji. W analizie zostang wykorzystane wyniki ba-
dania przeprowadzonego wéréd pracownikéw na te-
mat wplywu pici menedzer6w na sposéb zarzadza-
nia pracownikami. W badaniu respondenci dokony-
wali oceny swoich przetozonych, a takze wybiera-
li kompetencje, ktére ich zdaniem sg najwazniejsze
u dobrego menedzera. Uzyskane informacje zosta-
ly zestawione ze wspédiczesnymi koncepcjami przy-
woédztwa, przedstawianymi w literaturze opisujacej
zaréwno dawne, jak i wspélczesne podejscie do za-
rzadzania.

Style przywodztwa a zmiany
w otoczeniu przedsiebiorstwa

Styl przywdédztwa oznacza sposéb oddziatywania
lidera lub liderki na czlonkéw grupy w procesie re-
alizowania celéw zespolu i organizacji. Istnieje wie-
le koncepcji przywoédztwa. Opisujg one, w jaki spo-
séb predyspozycje i kompetencje menedzeréw wply-
waja na sposéb zarzadzania zespotem. Inaczej mé-
wigc, style te definiuje teoria behawioralna, ktéra
traktuje nie o cechach lideréw, ale o ich zachowa-
niach wzgledem pracownikéw. Na jej podstawie for-
mulowano style przywédztwa [Gigol 2015:35-50].
Najpopularniejszy podzial zaprezentowano ponizej
[Gigol 2015:43; Diniz 2017:38-39].

e Styl leseferyczny — lider nie monitoruje pra-
cy podwtadnych. Daje im pelng swobode dziata-
nia i podejmowania decyzji, nie stosujgc zadnych
bodzcéw motywujacych. Styl ten sprawdza sie
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w sytuacji, gdy pracownicy sg do§wiadczeni i wy-
kwalifikowani. W przypadku mniej do§wiadczo-
nych pracownikéw jest przyczyng niskiej produk-
tywnoSci 1 wzrostu kosztéw.

e Styl autokratyczny — lider podejmuje wszystkie
decyzje, nie biorgc pod uwage opinii innych oséb.
Sam definiuje cele i narzuca pracownikom me-
tody pracy. Taki styl jest zalecany w przypadku
pracownikéw, ktérzy wymagajg stalej kontroli.
Nie sprawdzi sie natomiast w odniesieniu do pra-
cownikéw kreatywnych i takich, ktérzy lubig pra-
ce grupowa.

e Styl demokratyczny (partycypacyjny) — przywod-
ca wiacza pracownikéw w podejmowanie decyz;ji.
W przypadku wprowadzania zmian ten styl za-
rzadzania sprawia, ze zatrudnieni okazujg mniej-
szy op6r w stosunku do zachodzacych transfor-
macji, poniewaz ich opinia stanowi cze§¢ proce-
su zmiany.

Inny podziat styléw przywddztwa zostal opraco-
wany przez B. Bassa (za: [Diniz 2017:38-39]), we-
diug ktérego mozna wyréznic:

e styl transakcyjny, w ktérym menedzer przyzna-
je nagrody lub kary pracownikom w zalezno$ci od
efektéw ich pracy oraz jakosci wykonania zada-
nia; cele ustalane sg wcze$niej, a pracownicy zga-
dzaja sie na kierunek dziatan okre§lony przez za-
rzadzajacego, ktéry nastepnie kontroluje wyni-
ki 1 pomaga pracownikom, jesli ci nie radzg sobie
z wypelnieniem obowigzkéw na czas;

e styl transformacyjny, ktérego gtéwnym zaloze-
niem jest dobra i otwarta komunikacja lidera;
jego zadaniem jest motywowanie i angazowanie
pracownikéw w celu zwiekszenia ich produktyw-
nosci i efektywnosci; przywoédca skupia sie na ce-
lach dtugoterminowych, a mniejsze i poSrednie
zadania deleguje na podwtadnych.

Kazdy z przedstawionych styléw ma mocne stro-
ny i moze by¢ stosowany przez lideréw w zaleznosci
od sytuacji, w jakiej znajduje sie organizacja. Cze§é
tych metod wykorzystano w zarzadzaniu tradycyj-
nym (styl autokratyczny, transakcyjny), a cze§¢ zy-
skuje na znaczeniu w §wietle przyspieszenia i skom-
plikowania procesé6w gospodarczych we wspdlicze-
snym §wiecie (styl demokratyczny, transformacyjny).

W przesztosci gléwnym celem zarzadzania byto
przeciwdzialanie niepewnos$ci. Wedtug tej teorii za-
rzadzanie jest dzialalno$cig zachowawczg, dgzaca do
osiggniecia réwnowagi i stabilno$ci otoczenia [Ko-
stera, Sliwa 2012:13]. Takimi cechami charakte-
ryzowalo sie §rodowisko biznesowe przed wejSciem
w ere postindustrialng. Ekspert w dziedzinie zarzg-

dzania, T. Peters, twierdzi, ze zarzadzanie tradycyj-
ne opiera sie na podboju, konkurencji i wspétzawod-
nictwie [Peters 2005]. Lider tradycyjny jest surowy,
tworzy sztywne wymagania, przepisy i nakazy. De-
cyzje podejmuje sam i na ich podstawie wydaje po-
lecenia pracownikom. Kontroluje prace swoich pod-
wladnych. Ma duza wiedze, jednak nie dzieli sie nig
z zespotem, tylko uzywa jej do utrzymania swojego
statusu [Lisowska 2009:105]. Takie metody zarza-
dzania nawigzujg do autokratycznego i transakcyj-
nego stylu przywdédztwa.

Wedtug tradycyjnych przekonan jednym z filaréw
wladzy jest uzywanie wplywu i perswazji oraz kiero-
wanie emocjami innych. Spoteczenstwo niestusznie
postrzega takie metody jako efektywne. Psycholog
zarzadzania W. Daniecki [2016:38-47, 53] otwar-
cie nazywa je manipulacjg. Jako przyktady zacho-
wan manipulacyjnych wymienia zawstydzanie pod-
wiladnych, nieprzyznawanie sie do wiasnych biedéw,
umniejszanie warto$ci podwtadnych, wywotywanie
u nich leku. Przetozonych stosujacych takie techniki
Daniecki okresla jako przywédcéw makiawelistycz-
nych — samolubnych, §lepych na emocje innych, na-
rzucajgcych swojg wole i naduzywajgcych wiadzy.
Tacy menedzerowie sg efektywni, zmotywowani,
odporni na naciski spoleczne 1 wytrzymali na dziata-
nie czynnikéw ubocznych, ale ich podwiadnych ce-
chuje niska motywacja i satysfakcja z pracy oraz nie-
cheé do menedzera [Daniecki 2016:58]. Tradycyj-
ne zwyczaje zarzadcze sg uzasadniane przez teorie
pracownika X, wedtug ktérej ludzie sg z natury le-
niwi, motywuje ich wizja kary, nie lubig zmian i wy-
magaja stalej kontroli. Takie podej$cie do pracowni-
ka nawigzuje do metody organizacji pracy stworzo-
nej przez EW. Taylora, wedlug ktérej gléwnym mo-
tywatorem jest pieniadz. Z tayloryzmem wigze sie
§cista kontrola produkcji, normy produkcyjne i po-
wtarzalno§¢ zadan [Mazur 2013:160-161].

W drugiej potowie XX w., na skutek wejScia §wia-
ta w ere postindustrialng, otoczenie przedsiebior-
stwa i jego wewnetrzne procesy zmienily sie znaczg-
co, stajac sie¢ w wiekszym stopniu nieprzewidywal-
nymi [Listwan 1997:14]. Z kolei §rodowisko, w kt6-
rym dziata organizacja w XXI w. okreSla sie juz mia-
nem otoczenia turbulentnego. Charakteryzuje je zlo-
zono$§¢, niestabilno$é 1 niepewnos¢, przy czym orga-
nizacja ma nikly (lub zaden) wplyw na swoje oto-
czenie zewnetrzne. Te dynamicznie zmieniajgce sie
warunki sg wyzwaniem dla wspoéiczesnych lideréw
1 wymagaja elastycznego dopasowania sie i reagowa-
nia na zmiany — na znaczeniu zyskuje przywédztwo
transformacyjne [Geryk 2016:98-99].



Do czynnikéw najsilniej wplywajacych na otocze-
nie przedsiebiorstwa i sposéb zarzadzania nim na
poczatku XXI w. zalicza sie:

e postepujacg globalizacje,

e transformacje cyfrows,

e ufinansowienie gospodarki,

e regulacje dotyczace §rodowiska naturalnego.

Kazde z tych zjawisk moze by¢é wymienione jako
oddzielna przyczyna zmian we wspéiczesnym bizne-
sie, a zarazem jest miedzy nimi zwigzek przyczyno-
wo-skutkowy [Gigol 2015:79-82].

Globalizacja to zjawisko ujednolicenia sie go-
spodarki §wiatowej, wynikajace ze znoszenia ba-
rier wolnego handlu i umiedzynarodowiania biznesu
[Stiglitz 2005:7]. W kontekscie zarzadzania glo-
balizacja wplywa na proces podejmowania decyzji
— podstawg staje sie globalny, a nie lokalny, punkt
widzenia [ Jantofi-Drozdowska 2008:20-21]. Zwigk-
sza sie réznorodno$¢ kapitatu ludzkiego w organiza-
cjach. Wymagana jest zmiana podej$cia do pracow-
nikéw — na podmiotowe. To z kolei ciggnie za sobg
potrzebe splaszczania struktur i redefiniowania roli
menedzeréw [Penc 2002:59].

Jedng z giéwnych sit napedowych globaliza-
cji jest §wiatowy system informacyjny. Scista inte-
gracja wszystkich proceséw biznesowych, mozliwa
dzieki rozwojowi technologii informatycznych i te-
lekomunikacyjnych, tworzy nowe sposoby dziatania
[Gigol 2015:79]. W obliczu transformacji cyfrowej
oczekiwania wobec menedzeréw ulegajg zmianom.
Wiedza, réwniez ta specjalistyczna, jest ogélnie do-
stepna, w zwigzku z czym schodzi na dalszy plan. Na
znaczeniu zyskujg kompetencje miekkie, czyli umie-
jetno§é pracy z ludZmi [Kostera, Sliwa 2012:298].

Kolejnym czynnikiem wywolujacym turbulen-
cje we wspolczesnym otoczeniu przedsiebiorstwa jest
wzrost roli rynkéw, instytucji i motywacji finansowych.
Zjawisko to cechuje sie podwyzszaniem w firmach
znaczenia wartosci dla akcjonariuszy (ang. sharehol-
der value), dominacjg systeméw finansowych opar-
tych na rynku kapitalowym, a nie na systemie banko-
wym, rozwojem skomplikowanych instrumentéw fi-
nansowych wykorzystujgcych duzg dZwignie finanso-
wa oraz zmniejszeniem udzialu produkgcji i sprzeda-
zy w zysku przedsiebiorstw na rzecz ustug finanso-
wych [Epstein 2005:3; Ksiezyk 2013:5]. Skutkiem
zbytniego ufinansowienia gospodarki byt globalny
kryzys z 2008 r. [Zioto 2011:10-12; Gigol 2015:80].
Naukowcy podkre§laja, ze kryzys kredytéw subprime
nie byl typowym zalamaniem gospodarki, ale wste-
pem do mniejszych, ale czestszych kryzyséw, wiec or-
ganizacje muszg dzialaé zwinnie i stosowaé adapta-
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cyjne metody przewodzenia, aby przetrwaé [Heifetz,
Grashow, Linsky 2009:114-124]. W czasie kryzy-
su liczy sie praca zespolowa, a liderzy powinni wyka-
za¢ sie wrazliwoScig 1 intuicjg. Jako kluczowe umiejet-
noSci menedzerskie w trakcie recesji mozna wymie-
ni¢ skuteczng komunikacje, wielozadaniowo§é, szyb-
kie podejmowanie decyzji i zdolnoSci organizacyjne.
Mniej oczywistym, ale bardzo istotnym, jest efektyw-
ne podtrzymywanie kultury organizacji i rozwijanie
kapitatu ludzkiego [Wooten, James 2008:355].

W zwigzku z wyczerpujacym sie potencjatem na-
szej planety, narastajg zagrozenia ekologiczne i spo-
teczne. Aby ich unikngé, nalezy skupi¢ sie na prze-
ksztalcaniu spoteczefistw opartych na konsumpcjo-
nizmie w spoleczefistwa zréwnowazone, zar6wno
w zakresie konsumpgji, jak i produkcji. Autentyczny
wplyw na zmiane tej sytuacji moze mieé jedynie za-
trudnianie ,,zréwnowazonych lideréw” (ang. susta-
inable leaders), czyli takich, ktérzy poza kwalifika-
cjami z zakresu zarzgdzania posiadajg wiedze na te-
mat sytuacji spoteczno-ekologicznej. Do umiejetno-
§ci takich lideréw zaliczy¢é mozna myslenie diugoter-
minowe, bazujgce na empatii, uwzgledniajgce przy-
szlo§¢ kolejnych pokolen. Innowacyjno§é kierowni-
kéw iich otwarto$é na zmiany sg kluczowe w tworze-
niu zréwnowazonej strategii przedsiebiorstw. Wazna
jest réwniez umiejetno§é wplywania na pracowni-
kéw, ktéra umozliwia przekazanie idei zréwnowazo-
nych warto§ci wszystkim zatrudnionym. Organizacje
skupione na ekologicznych aspektach biznesu staja
sie najbardziej pozadanymi uczestnikami gospodar-
ki [Pabian 2017:124-126]. Zmienno§¢ otoczenia or-
ganizacji 1 potrzeba innowacji sprawiajg, ze wspot-
cze$ni liderzy muszg zmieni¢ spojrzenie na Swiat biz-
nesu i wypracowaé nowe sposoby zarzgdzania [Ko-
tler, Caslione 2013:18].

Style zarzadzania a ple¢

W analizie wptywu plci na styl zarzadzania na-
tknaé sie mozna na dwa stanowiska. Zgodnie z pierw-
szym, réznice miedzy menedzerkami a menedzera-
mi istniejg, wedlug drugiego — nie istniejg, przy czym
pierwsze stanowisko ma wiecej zwolennikéw [Eagly,
Johnson 1990]. W tabeli 1 przedstawiono wymie-
niane w literaturze réznice miedzypiciowe dotyczace
stylu zarzagdzania. Mozna zauwazy¢, ze kompetencje
przywoédcze sg kojarzone z plcig gtéwnie na podsta-
wie stereotypowych wyobrazen dotyczacych rél spo-
tecznych kobiet i mezczyzn.
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Tabela 1. Poréwnanie styléw zarzadzania: meskiego i kobiecego

Wyszczegdlnienie

Mezczyzni

Kobiety

Rodzaj stylu
zarzadzania

Styl autokratyczny, nakazowo-kontrolujacy,
oparty na zadaniach. Wtadza polega na prestizu
i pozycji w hierarchii

Styl demokratyczny, oparty na relacjach, cechujacy
sie interaktywnoscia, naciskiem na prace zespolowa
i réwno$¢ cztonkéw

Miary sukcesu

Parametry ilo§ciowe: wysoko$§¢ zysku, wzrost
wartoSci sprzedazy, wzrost udziatu w rynku

Parametry jakoSciowe: wskaznik lojalnosci oraz
satysfakcji klientéw i pracownikéw

Strategie dziatania

Dzialajg agresywnie, podchodzg do konkurencji
jak do wroga

Stosujg dzialania nieagresywne i malo ryzykowne
strategie. Skutki ich dzialan sa ditugofalowe

Tworzenie wizji

Wytyczaja jednoznaczne, strategiczne kierunki
dzialania

Tworzg plany diugoterminowe, uwzgledniajg wiele
mozliwosci i rozwigzan

Podejmowanie
decyzji

Decyzje podejmujg szybciej niz kobiety, ale
samodzielnie

Przy podejmowaniu decyzji biorg pod uwage szerszy
zakres informacji i wiekszg liczbe sposob6éw dziatania.
Wiaczajg zespdt w podejmowanie decyzji, prowadza
dyskusje w grupie, prébujg doj$¢ do konsensusu.
Biorg pod uwage réwniez czynniki pozarynkowe

i pozafinansowe

Komunikacja
w firmie i relacje
z pracownikami

Nie sag chetni do wyrazania wspbliczucia czy
zadawania osobistych pytan. Przy udzielaniu
informacji obnizajg pozycje rozméwcy, podnoszac
swdj autorytet. Krytykuja osoby o odmiennych
pogladach. Udzielanie pochwat i wdzieczno§é
traktujg jako niekompetencje. Maja problem

z werbalizacjg uczué, wigc wyrazajg spostrzezenia
dotyczace faktéw. Niechetnie proszag

0 pomoc, poniewaz jest to przejawem nizszej
pozycji wzgledem drugiej osoby. W zwigzku

z hierarchicznym podej$ciem do §wiata wola
wydawac rozkazy, niz nawigzywadé kontakty.

Tworzg wieksza przestrzenr do komunikacji wewnatrz
organizacji i poza nig. Dbajg o transparentnos§¢é. Troszczg
sie o innych, sg zainteresowane sprawami osobistymi,
wspierajg. Udzielajg informacji tak, aby pracownik

nie czut sie ,,gorszy”, podnoszg poczucie wartosci
rozméwcy. CzeSciej niz mezczyzni uzywajg zwrotow
grzeczno§ciowych. CzeSciej udzielaja pochwal, dziekuja,
okazuja wdziecznos¢. Poprzez rozmowy o uczuciach

i emocjach budujg zzyte wspdlnoty. Nie majg problemu
z proszeniem innych o pomoc i rade. Skutecznie
rozwiazuja konflikty. Sg nastawione na kompromis

i mediacje. Chetnie dzielg sie¢ wiedza i motywujg

Wywieranie wptywu

Wywieraja presje, uzywajac do tego swojej pozycji

Inspirujg, angazuja i zjednuja sobie ludzi. Wazne sg dla
nich kwestie moralnosci i etyki

Inne

Sa bardziej dyspozycyjni. Maja wiekszg wiare
w siebie i swéj sukces

Sa odporne na stres. Cechuje je wielozadaniowo§é
i lepsze zorganizowanie pracy. Sg gotowe do rozwoju
1 nauki. Posiadajg wiekszg inteligencje emocjonalng

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Deloitte 2012:12, 15, 21; Lisowska 2009:109-119; Smyta 2015:23-26; Titkow 2003:73-90].

Obecnie coraz bardziej ceniony jest interaktywny
kobiecy styl zarzadzania. Skoncentrowanie na kapi-
tale ludzkim i jego rozwoju jest wyjatkowo pozada-
na cechg na stanowisku kierowniczym. Wspéiczesny
biznes ksztaltuje sylwetke lidera tak, ze mezczyzni
stajg przed wyzwaniem przeksztalcenia swoich me-
tod przywédztwa i wigczenia w nie kobiecych cech
[Gerzema, D’Antonio 2014:297-306]. To dostoso-
wanie sie do roli nazywane jest przywdédztwem an-
drogynicznym, w ktérym kazda z plci przyswaja ce-
chy pici przeciwnej w celu podniesienia swojej efek-
tywnosci przywdédczej [Titkow 2003:76]. Oba style
— kobiecy i meski — mogg wnosi¢ duzg warto§¢ doda-
na do funkcjonowania przedsiebiorstw. Pozbawienie
sie jednego z nich lub zbytnia androgyniczno$¢ po-
wodujg zawezenie spektrum kompetencji menedzer-
skich w firmie [Deloitte 2012:15].

Przeglad literatury wykazuje, ze kobiety moga
mieé lepsze predyspozycje do bycia ,,menedzerem
jutra”. Badanie, ktérego wyniki sg oméwione poni-
zej, odpowiada na pytanie, czy kompetencje przy-
pisywane kobietom i mezczyznom majg odzwiercie-
dlenie w polskiej rzeczywisto$ci i czy pokrywajg sie
z koncepcja meskiego 1 kobiecego stylu zarzadzania.
Badanie zostato przeprowadzone online na poczatku
2019 r. Kwestionariusz umieszczono w mediach spo-
tecznos$ciowych (Facebook i LinkedIn), w tym w gru-
pach studenckich réznych uczelni, grupach przezna-
czonych do zbierania danych do ankiet oraz w gru-
pach zrzeszajgcych mieszkancow kilku dzielnic War-
szawy. Uzyskano 120 odpowiedzi, w tym 77 od ko-
biet (64%) 1 43 od mezczyzn (36%). Najliczniejszg
grupe respondentéw stanowily osoby w wieku 25-33
lata (48%). Druga pod wzgledem licznoSci grupa



byli ankietowani w przedziale wiekowym 16-24 lata
(39%). Osoby w wieku 34—42 lata stanowily 9% ba-
danych, a osoby w wieku 43-51 lat — 3%. Najmniej-
szy udzial mialy osoby powyzej 52. roku zycia, kt6-
re stanowily niecaly 1% ankietowanych. Najwiek-
sza liczba ankietowanych (41%) byta zatrudniona
w mikroprzedsiebiorstwach o liczbie pracownikéw
1-9 oraz w duzych firmach zatrudniajgcych ponad
250 os6b (32%). W firmach §rednich (50-249 oséb)
pracowalo 16% badanych, a 11% — w przedsiebior-
stwach malych (10-49 zatrudnionych). Responden-
tow poproszono rowniez o okre§lenie charakteru fir-
my. Az 43% odpowiedzialo, ze pracuje w korpora-
¢ji. Zatrudnienie w startupach i firmach rodzinnych
deklarowato po 11% badanych. Udziat oséb maja-
cych posade w firmach panstwowych wyniést 9%,
a w agencjach — 6%. Poza tym 20% respondentéw
wybrato opcje inne. Badane osoby najczesciej praco-
waly w danym zespole od 1 roku do 2 lat (27%) lub
od 7 do 12 miesiecy (26%). Staz pracy 4—6 miesiecy
deklarowato 20% ankietowanych, 12% uczestnikéw
ankiety pracowato ze swoim szefem od 1 do 3 miesie-
cy, a 10% od 3 do 5 lat. Najmniej liczng grupg byty
osoby ze stazem 6 i wiecej lat (5%). Choé badanie
nie bylo reprezentatywne, to jego wyniki mogg by¢
pomocne w identyfikacji sposobu postrzegania kobiet
1 mezczyzn jako lideréw przez ich podwtadnych.

Waga kompetencji
menedzerskich w opinii
pracownikow

Pierwszym etapem badania bylto zdefiniowanie
przez ankietowanych, ktére z 30 zachowan uwazajg za
najwazniejsze w charakterystyce ,,idealnego” mene-
dzera. Pozadane kompetencje wymienione w ankie-
cie zostaly okre§lone na podstawie literatury opisuja-
cej wspdlczesne przywddztwo [ Espinoza, Schwarzbart
2018:107-109; Gerzema, D’Antonio 2014:297-3006;
Harvard Business School 2017:40-336]. Uczestni-
kéw badania poproszono o wybranie 15 cech najlepiej
opisujacych kompetentnego menedzera.

Zdecydowanie najwazniejszg cechg, wedtug bada-
nych pracownikéw w Polsce, jest posiadanie wiedzy
praktycznej z zakresu dziatalno$ci firmy, dzialu czy
tez zespotu. Kolejnymi istotnymi umiejetnoS§ciami sg
rozsadne delegowanie zadaf oraz motywowanie pra-
cownikéw. Na czwartym miejscu uplasowata sie jed-
na z kompetencji ,,miekkich” — umiejetno§é skutecz-
nej komunikagji 1 aktywnego stuchania. Zaraz po niej
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znalazlo sie ,,twarde” dziatanie, typowe dla autory-
tarnego meskiego stylu zarzgdzania — ustalanie zasad
1 ich Sciste przestrzeganie. Kolejnymi waznymi atry-
butami sg: wspieranie zespotu, uprzejmos¢ i szacu-
nek oraz konstruktywna informacja zwrotna (ang. fe-
edback). Na dziewigtej pozycji znalazla sie sprawie-
dliwo$§¢ i opieranie opinii na faktach. Pierwszg dzie-
sigtke zamyka wigczanie zespotu do procesu podej-
mowania decyzji. Kolejne dziesie¢ pozycji wpisu-
je sie w kobiecy styl zarzadzania. Wsréd tych cech
znaleZz¢ mozna troske o pracownikéw, przejawy wy-
sokiej inteligencji emocjonalnej, budowanie relacji,
wspoélprace i elastyczno§é. Za nimi lokuje sie tworze-
nie wizji i planowanie przysztoS$ci, a nastepnie otwar-
to§é, transparentnos$¢ i uczciwosé. Dalej ankietowani
umiejscowili sprawne prowadzenie spotkan. Jedny-
mi z mniej pozadanych kompetencji sg empatia i roz-
wijanie pracownikéw. Najmniejsze znaczenie w opi-
nii pracownikéw majg sesje kreatywne organizowane
przez menedzera, spedzanie czasu z zespolem poza
zadaniami i charyzmatyczne przemawianie.

W tabeli 2 przedstawiono wszystkie cechy przy-
wobdcze wedtug kolejnosci wskazan przez badane ko-
biety i mezczyzn.

Pierwsze sze$¢ pozycji prezentuje sie podobnie
w opinii obu pici. Wyjatek stanowi ustalanie regul,
ktéra to cecha w opinii mezczyzn jest jedng z naj-
wazniejszych praktyk dobrego menedzera. Kobiety
umiescity ja na miejscu siddmym. Réwniez ostatnie
miejsca listy wygladaja podobnie dla obydwu pfci.

Istnieje kilka kompetencji, ktére mezczyzni cenig
duzo bardziej niz kobiety. Sg to: umiejetno$¢ wycig-
gania wnioskéw z informacji zwrotnej pracownikéws;
wspoélpraca, tworzenie wizji i planowanie przyszio-
§ci; otwarto$é, transparentno$¢ i uczciwosc.

Z kolei kobiety czeSciej od mezczyzn doceniajg
u swoich szeféw: elastyczno§¢ w dziataniu; dbanie
o kulture i dynamike zespotu; panowanie nad kon-
fliktem i stresem w zespole; troske o pracownikéw
i ich sukcesy oraz kontrolowanie wiasnych emocji
i cierpliwo$é.

Zaprezentowane wyniki potwierdzajg wiekszo§é
teoretycznych rozwazan z poprzednich czeSci pra-
cy, dotyczacych réznic miedzypiciowych. Szczegblna
uwage warto zwroci¢ na ustalanie zasad i ich prze-
strzeganie — mezczyzni bardziej je cenig u menedze-
ra niz kobiety. Zaskakujgce jest natomiast miejsce,
jakie zajmuje wspoéipraca. Wedtug literatury kobiety
powinny uznawac jg za jeden z fundamentéw funk-
cjonowania w spoteczno$ci. Wyniki badania wskazu-
ja jednak na to, ze wiekszy procent mezczyzn niz ko-
biet oczekuje od swojego menedzera kooperacji.
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Tabela 2. Lista kompetencji przywédczych wedtug ich znaczenia w skutecznym zarzgdzaniu w zaleznosci od plci

pracownikéw
Pracownicy
Lp.
Kobiety Mezczyzni
1 | Posiada wiedze praktyczng w obszarze, ktérym zarzadza Posiada wiedze praktyczng w obszarze, ktérym zarzadza
2 | Rozsadnie i odpowiedzialnie deleguje zadania Ustala zasady i sam(a) ich przestrzega
3 | Motywuje i angazuje pracownikow Rozsadnie i odpowiedzialnie deleguje zadania
4 | Dobrze sie komunikuje: stucha i dzieli sie informacjami Motywuje i angazuje pracownikow
5 | Wspiera zesp6t w trudnych sytuacjach Dobrze sie komunikuje: stucha i dzieli sie informacjami
6 | Jest uprzejmy(-a), szanuje czlonkéw zespotu i ich emocje Wspiera zesp6t w trudnych sytuacjach
7 | Ustala zasady i sam(a) ich przestrzega Zacheca do udzielania informacji zwrotnej i wyciaga z niej
wnioski
8 | Na biezgco udziela konstruktywnej informacji zwrotnej Jest uprzejmy(-a), szanuje cztonkéw zespotu i ich emocje
9 | Uwzglednia opinie cztonkéw zespotu przy podejmowaniu Jest sprawiedliwy(-a), opinie opiera na faktach
decyzji
10 | Jest sprawiedliwy(-a), opinie opiera na faktach Wspélpracuje, a sukces traktuje jako osiggniecie zespolowe
11 | Jest elastyczny(-a), dziala i rozwigzuje problemy Na biezaco udziela konstruktywnej informacji zwrotnej
12 | Dba o pozytywna kulture i dynamike zespotu W2zmacnia pozycje pracownikéw i daje im szanse zabtysnaé
13 | Panuje nad konfliktem w zespole, roztadowuje stres Uwzglednia opinie cztonkéw zespotu przy podejmowaniu
i napiecia decyzji
14 | Troszczy sie o pracownikéw i pomaga im w odnoszeniu Bierze na siebie odpowiedzialno§é za trudne sprawy
sukceséw
15 | Panuje nad emocjami, jest cierpliwy(-a), radzi sobie Ma jasng wizje i strategicznie planuje przyszto§é
z czulymi punktami
16 | Zacheca do udzielania informacji zwrotnej i wyciaga z niej Ktadzie nacisk na otwarto§¢, transparentnos$c¢ i uczciwosé
wnioski
17 | Wzmacnia pozycje pracownikéw i daje im szanse zabtysnaé | Jest elastyczny(-a), dziata i rozwigzuje problemy
18 | Nie wstydzi si¢ porazki, wykazuje skromnos$¢ i pokore, Tworzy wizje, za ktérg cztonkowie zespotu chcg podagzaé
potrafi przeprosié¢
19 | Wspélpracuje, a sukces traktuje jako osiagniecie zespolowe Troszczy si¢ o pracownikéw i pomaga im w odnoszeniu
sukces6w
20 | Bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za trudne sprawy Dba o pozytywna kulture i dynamike zespotu
21 | Ma jasng wizje i strategicznie planuje przyszio§é Panuje nad emocjami, jest cierpliwy(-a), radzi sobie
z czulymi punktami
22 | Tworzy wizje, za ktéra cztonkowie zespotu chcg podazaé Nie wstydzi sie porazki, wykazuje skromno$¢ i pokore,
potrafi przeprosié
23 | Sprawnie prowadzi spotkania Sprawnie prowadzi spotkania
24 | Kladzie nacisk na otwarto§¢, transparentnos§¢ i uczciwo§é Przedktada dobro zespotu nad wlasne korzySci
25 | Przedkiada dobro zespotu nad wiasne korzysci Panuje nad konfliktem w zespole, roztadowuje stres
i napiecie
26 | Jest empatyczny(-a), opiekuficzy(-a) i umie wyrazi¢ Jest empatyczny(-a), opiekuficzy(-a) i umie wyrazi¢
wspblczucie wspblczucie
27 | Rozwija pracownikéw / prowadzi coaching Rozwija pracownikéw / prowadzi coaching
28 | Prowadzi sesje kreatywne (burze mézgéw, mapy mysli itp.) Spedza czas z zespotem poza zadaniami
29 | Spedza czas z zespolem poza zadaniami Prowadzi sesje kreatywne (burze mézgéw, mapy mysli itp.)
30 | Charyzmatycznie przemawia Charyzmatycznie przemawia

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Ple¢ menedzera a jego
kompetencje

W drugiej czesci badania zadaniem ankietowa-
nych bylo wskazanie, w jakim stopniu ich szefowie
wpasowujg sie w sylwetke , menedzera jutra”. Na
tej podstawie menedzer ankietowanego otrzymywat
punkty (-2, -1, 0, 1, 2) za to, jak wpasowuje sie we
wspbliczesne koncepcje zarzadzania. Do oceny uzyto

tych samych trzydziestu cech i zachowan, co w cze-
§ci pierwszej, ale w bardziej opisowej formie, aby
ulatwié respondentom zwizualizowanie sytuacji. Na
podstawie zdobytych punktéw wyliczono §rednig dla
kazdej pici. Wyniki umieszczono w tabeli 3.
Kobiety sg oceniane nieco lepiej w przypadku
kazdej kompetencji, poza posiadaniem wiedzy prak-
tycznej i charyzmatycznym przemawianiem. Rézni-
ce te nie sg jednak duze. Niewielkie réznice miedzy
kobietami a mezczyznami mozna takze zauwazyé

Tabela 3. Srednia ocena kompetencji menedzeréw w zaleznosci od ich ptci

Lp. Kompetencje Mezczyzni Kobiety
1 | Posiada wiedze praktyczng w temacie, ktérym zarzadza 1,07 1,06
2 | Deleguje zadania wiasciwym osobom, we wia$ciwej iloSci i zapewnia wsparcie w ich 0,01 0,59

realizacji
Motywuje i angazuje pracownikéw 0,17 0,24
4 | Dobrze sie komunikuje: aktywnie stucha, dzieli sie informacjami, wyjasnia swoje decyzje, 0,35 0,57
zadaje pytania
5 | Ustala zasady i sam(a) ich przestrzega 0,25 0,57
6 | Wspiera zespé6t w trudnych sytuacjach 0,41 0,65
7 | Jest uprzejmy(-a), szanuje cztonkéw zespotu i ich emocje 0,52 0,90
8 | Na biezgco udziela konstruktywnej informacji zwrotnej 0,01 0,51
9 | Jest sprawiedliwy(-a), opinie opiera na faktach 0,43 0,65
10 | Uwzglednia opinie zespotu / wigcza zespét w podejmowanie decyzji 0,16 0,55
11 | Jest elastyczny(-a), dziala i rozwigzuje problemy 0,49 0,63
12 | Dba o pozytywna kulture i dynamike zespotu 0,23 0,55
13 | Zacheca do udzielania informacji zwrotnej i wyciaga wnioski z krytyki -0,07 0,14
14 | Wspdlpracuje z grupa, a sukces traktuje jako osiggniecie zespolowe 0,23 0,65
15 | Wzmacnia pozycje pracownikéw i daje im szanse zabtysnaé 0,01 0,47
16 | Troszczy sie o pracownikéw i pomaga im w odnoszeniu sukceséw -0,09 0,45
17 | Panuje nad emocjami, jest cierpliwy(-a), radzi sobie z czulymi punktami 0,28 0,39
18 | Panuje nad konfliktem w zespole, roztadowuje stres i napiecie -0,03 0,04
19 | Nie wstydzi sie porazki, wykazuje skromnos¢ i pokore, potrafi przeprosié, kontroluje -0,20 0,20
swoje ego

20 | Bierze na siebie odpowiedzialno$¢é za trudne sprawy 0,55 0,86

21 | Ma jasng wizje i strategicznie planuje przyszio§é 0,26 0,29

22 | Tworzy wizje, za ktérag czlonkowie zespotu chcg podazaé -0,14 0,20

23 | Kladzie nacisk na otwarto$é, transparentno§¢ i uczciwosé 0,43 0,55

24 | Sprawnie prowadzi spotkania 0,41 0,73

25 | Przedktada dobro zespoiu nad wlasne korzysci, stawia zesp6l na pierwszym miejscu -0,33 -0,08

26 | Zauwaza emocje i uczucia pracownikéw, potrafi weczué si¢ w ich potozenie, jest -0,10 0,55

opiekunczy(-a) i umie wyrazi¢ wspéiczucie

27 | Wspiera rozwdj zawodowy pracownikéw / prowadzi skuteczny coaching -0,51 -0,10

28 | Prowadzi sesje kreatywne (burze mézgéw, mapy mysli itp.) -0,54 -0,49

29 | Spedza czas z pracownikami poza zadaniami -0,07 0,31

30 | Przemawia z charyzmg 0,04 0,02

Srednia ocena 0,14 0,42

Zrédio: opracowanie wlasne.
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w przypadku kreowania wizji i strategicznego plano-
wania przyszlosci, panowania nad konfliktem i stre-
sem oraz organizowania sesji kreatywnych, maja-
cych wplyw na zaangazowanie pracownikéw.

Najwieksze réznice w ocenie dotyczg: odpowied-
niego delegowania zadan, udzielania konstruktyw-
nej informacji zwrotnej, troski o pracownikéw i ich
sukces oraz empatii. Wyniki badania wskazujg na to,
ze te umiejetnosci sg domeng kobiet.

Przedstawiciele obu pici osiggajg §redni wynik
ujemny, réwnoznaczny z brakiem danej cechy lub
umiejetnosci, w trzech przypadkach: nie stawiajg pra-
cownikéw iich dobra na pierwszym miejscu; nie wspie-
raja rozwoju pracownikOw poprzez coaching i nie
prowadza z nimi sesji kreatywnych. Zachowania te sg
charakterystyczne dla kobiecego stylu zarzadzania.
Wiegkszo§¢ menedzerek, ktérych dotyczylo badanie,
nie uwzglednia tych metod w swoich praktykach.

W tabeli 4 przedstawiono po osiem kompetencji,
w ktérych obie picie byly ocenione najwyzej. Sie-
dem z nich jest takich samych w przypadku kobiet
1 mezczyzn. Z tego poréwnania mozna wnioskowac,
ze mezczyzni i kobiety zarzadzajg bardzo podobnie.
Nalezy jednak zwrécié uwage, ze kobiety sg za-
zwyczaj oceniane przez podwiadnych wyzej — Sred-
ni wynik kobiet to 0,42, a mezczyzn 0,14 (por. ta-
bela 3). Punktacja ta zmienia sie po uwzglednieniu
§redniej wazonej. Za wagi przyjeto odsetek oséb,
ktére zaznaczyly dang kompetencje jako wazng
z ich punku widzenia i ponownie przeliczono §redni
wynik obu pici. W przypadku kazdej z nich punk-
tacja wzrosta — kobiety oceniono na 0,49, a mez-
czyzn na 0,21.

Jako pierwszy czynnik réznicujgcy ocene mene-
dzeréw przyjeto pleé¢ respondenta. Kobiety doko-
naly znacznie surowszej oceny przelozonych: oceni-
ly swoje menedzerki na 0,30 punktu, a swoich me-

nedzeréw na —0,002 punktu. Wyniki uzyskane od
mezczyzn pracownikéw byly duzo lepsze: menedze-
rowie otrzymali 0,31 punktu, a menedzerki az 0,84.
Jak widaé, obie picie ocenity kierownikéw tej samej
plci w ten sam sposéb. Inaczej jest w przypadku re-
lacji réznopiciowych. Wedtug wynikéw ankiety ko-
bietom ciezko wspéipracuje sie z szefem mezczyzna,
natomiast mezczyznom bardzo odpowiada posiada-
nie kobiety przelozonego. Niska ocena kobiet przez
kobiety moze wynikaé ze zjawiska dyskryminacji ko-
biet przez nie same [Smyta 2015:29-30].

Kolejnym z czynnikéw majacych wplyw na od-
mienng ocene menedzeréw jest wiek respondentéw.
Aby zobrazowal te réznice, wyszczegélniono dwie
grupy wiekowe ankietowanych: pokolenie Y, czyli
osoby urodzone miedzy latami 1982 a 1996, oraz
pokolenie Z, czyli urodzeni w 1997 r. i p6zniej.

Na podstawie danych prezentowanych na rysun-
ku 1 mozna zauwazy¢, ze w przypadku obu grup wie-
kowych kobiety sg oceniane lepiej niz mezczyzni. Po-
kolenie Y ocenia obie plcie nieco nizej niz wszyscy

Rysunek 1. Ocena menedzeréw wedtug ich pici w opinii
badanych z pokolenia Y i Z

o, |
Pokolenie Y (23-27 lat) i

Pokolenie Z (16-22 lata) -

01 02 03 04

l:l Kobiety

0,0

. Mezczyzni

0,5

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 4. Czotowe kompetencje menedzeréw z podziatem na pteé w opinii pracownikéw

Kobiety

Mezczyzni

Wiedza praktyczna

Wiedza praktyczna

Uprzejmos$¢é i szacunek wzgledem pracownikow

Branie na siebie odpowiedzialno$ci za trudne sprawy

Branie na siebie odpowiedzialno$ci za trudne sprawy

Uprzejmosé i szacunek wzgledem pracownikéw

Sprawne prowadzenie spotkan

Elastycznos§¢

Wspieranie zespotu w ciezkich sytuacjach

Sprawiedliwo$é, opieranie opinii na faktach

Sprawiedliwos§¢, opieranie opinii na faktach

Otwarto$¢, transparentno$¢ i uczciwos§é

Wspébtpraca

Sprawne prowadzenie spotkan

Elastyczno$§é

Wspieranie zespotu w ciezkich sytuacjach

Zrédio: opracowanie wlasne.
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ankietowani — mezczyzn na 0,13, a kobiety na 0,39
punktu. Najmlodsi pracownicy (pokolenie Z) oceniajg
swoich meskich szeféw duzo bardziej krytycznie niz
og6t respondentéw (0,06 punktu). Srednia punkta-
cja przyznana kobietom przez te kategorie wiekowa
jest 0 0,01 punktu wyzsza od oceny ogdlnej. Nasu-
wa sie wniosek, ze najmlodsze pokolenie wkraczaja-
ce na rynek pracy ceni kobiecy styl zarzadzania bar-
dziej niz pokolenie poprzednie, przy jednoczesnej ni-
skiej akceptacji meskich metod.

Zakonczenie

Przeprowadzone badanie przyczynilo sie do usta-
lenia, jakie cechy wspétczesnego lidera przedstawia-
ne w literaturze przedmiotu sg wazne z perspektywy
pracownikéw w Polsce. Znaczacg cze§é responden-
tow stanowily osoby w wieku 16-33 lata, w zwigzku
z czym ich opinia miata duzy wptyw na wyniki ba-
dania, ale jednocze$nie to ta kategoria wiekowa be-
dzie w najblizszym czasie stanowi¢ wiekszo§¢ oséb
zatrudnionych.

Wryniki badania wskazuja, ze najbardziej pozada-
nymi cechami i kompetencjami lidera z perspekty-
wy pracownikéw sg: wiedza i do§wiadczenie w za-
rzadzanej dziedzinie, ustalanie zasad i ich przestrze-
ganie, odpowiednia delegacja zadan, motywowanie,
angazowanie 1 wspieranie zespolu, udzielanie kon-
struktywnego feedbacku, sprawna komunikacja,
uprzejmos¢ 1 szacunek.

Kobiety wypadaja znaczniej lepiej niz mezczyz-
ni w ocenie kompetencji menedzerskich. Mozna
wiec stwierdzié, ze kobiety bardziej wpasowujg sie
we wspblczesne wymagania biznesu niz mezczyz-
ni. Poréwnanie wynikéw badania z charakterystyka
kobiecego i meskiego stylu zarzgdzania potwierdza
miedzyplciowe réznice kompetencji. Na podstawie
odpowiedzi ankietowanych mozna skonstatowad, ze
wlgczanie kobiet w zarzadzanie jest bardzo wazne,
poniewaz ich cechy i umiejetno§ci wpisujg sie lepiej
w wizerunek wspdéiczesnego przywodcy niz kompe-
tencje meskie.
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