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Uwarunkowania sukcesu kobiet
w konteksScie aprecjacji
wartosci kobiecych

Wprowadzenie

Sformulowanie ,wartosSci kobiece” jest okreSle-
niem znanym i w réznych znaczeniach od wiekéw
uzywanym w literaturze. W kazdej z kultur istniejg
refleksje odnosnie do przypisanych danej pici przy-
miotéw oraz cech, cnét czy zalet, ktére reprezentu-
je. Historycznie ujmujgc, kobietom i mezczyznom
przypisywano zréznicowane cechy poznawcze, emo-
cjonalne czy osobowo$ciowe. Kobiete postrzegano
zazwyczaj w sprzeczno§ci do mezczyzny — poprzez
opiekunczo$¢, empatie, intuicje, ofiarnos¢ — i niekie-
dy przypisywano jej przewage moralng nad mezczy-
zng dzialajgcym w sferze publicznej, kojarzonej z de-
moralizacjg. Powyzsze wzmacniala dychotomia prze-
ciwienstw typu: obiektywne—subiektywne, racjonal-
ne—emocjonalne, publiczne—prywatne. Takze takie
cechy, jak skromno$¢, delikatno$¢, pokora, wspét-
czucie, gotowos§¢ do niesienia pomocy innym, wraz-
liwo$¢ czy brak egoizmu, uznawane byly za wartosci
typowo kobiece.

Negatywnie oceniano kobiety w dziedzinach,
ktére zazwyczaj uprawiali mezczyzni, czyli w na-
uce, rozwoju panstwowosci i praw oraz przedsiebior-
czoSci. Przez stulecia nurtem dominujacym w sfe-
rze publicznej byt styl meski, a pte¢ meska wspie-
rano w rozwoju tej czeSci osobowosci, ktéra zwigza-
na jest z niezaleznoS$cig, samokontrolg, wolg, mysle-
niem, rozumem, logiczno$cig, zdolnoscig sgdzenia
oraz warto§ciowaniem moralnym. Réwniez aktual-
nie osiggniecia mezczyzn przekladane sg na wyniki
natury ekonomicznej. Nadal charakteryzuje sie ich
cechami takimi, jak: twardos$é, sita, stanowczos¢, od-
waga, pewno§¢ siebie, ambicja, bezposrednio§¢ czy
powsciggliwo§é. Cechy kobiece, tradycyjnie 1gczone

z opiekunczoscig, wynikajacg z macierzynstwa oraz
zaradno$cig i pracowito$cig kojarzonymi ze sferg do-
mowa, przez wieki byly niedowartoSciowane.

Kobiety sg zdolne do dokonywania wyboréw, wy-
znaczania priorytetéw oraz posiadajg cechy, ktére
uznane mogg by¢ za charakterystyczne dla ich wia-
snej plci [Ziemifiska 2008:115]. Nie chodzi tu oczy-
wiscie o to, ze pewne cechy przypisane sg tylko i wy-
facznie kobietom, inne za§ mezczyznom. Po pierw-
sze, poszczegllne jednostki mogg posiadaé umiejet-
noSci, ktére nie sg specyficzne dla ich pici. Po drugie,
identyfikacja cech charakterystycznych dla wiekszo-
§ci kobiet nie wskazuje jednoczes$nie, ze cechy te po-
siadaé bedg wszystkie kobiety. Jakkolwiek na sta-
tystyczng Srednig sktadaé sie bedg skrajnosci z obu
stron, to okreSlony zestaw cech postrzegany moze
by¢ jako bardziej reprezentatywny dla kobiet niz dla
mezczyzn i vice versa. Kobiety 1 mezczyzZni na prze-
mian wykorzystywac¢ mogg obydwa kody — poznaw-
cze 1 moralne — nieprzypisane ich pici.

Od pewnego czasu zaobserwowa¢ mozna w nauce
poglady, ze kobiety wnoszg do biznesu cechy i talen-
ty specyficzne dla wiasnej pici, wynikajace z ich do-
S§wiadczenia zyciowego. Wskazuje sie, ze model biz-
nesowy oparty na wartoSciach tradycyjnie utozsa-
mianych z meskimi, takich jak: sita, autorytaryzm
czy zadaniowo-rywalizacyjny sposéb zarzadzania,
wyczerpuje sie. Nastepuje zmiana kultury korpora-
cyjnej, co w szczegblnosci dotyczy najwiekszych i naj-
bogatszych firm, ktérej czeScig staje sie akceptacja
i docenianie réznorodnoSci, czyli che¢ wykorzystania
mozliwo§ci ptynacych z potencjatu kobiet w biznesie
i na rynku pracy. Pojawia sie paradygmat aprecjacji
wartosci tradycyjnie kojarzonych z kobietami [R6-
zycka, Kmieciak, Krél 2016]. Niemniej jednak ze



strony pracodawcéw, w szczegblnosci wiascicieli ma-
tych i §rednich firm, ustysze¢ mozna stwierdzenia, ze
z ekonomicznego punktu widzenia zatrudnianie ko-
biet sie nie optaca ze wzgledu na ich niskg dyspozy-
cyjno$é, uwarunkowang rolami opiekuficzymi.

Celem artykutu jest identyfikacja wartosci kobie-
cych w konteks$cie paradygmatu aprecjacji wartosci
tradycyjnie uznawanych za kobiece.

Badanie przeprowadzone ws$réd przedsiebior-
czyhh w wojewddztwie zachodniopomorskim, ktére-
go wyniki stanowig przedmiot analizy, zmierzalo do
odpowiedzi na pytanie, jakie cechy reprezentujg ko-
biety odnoszgce sukcesy w biznesie i na rynku pra-
cy. Hipoteza badania nawigzywata do znanej teorii
S.L. Bem, ze jednostka moze posiadac jedna z kilku
mozliwych kombinacji cech meskich oraz kobiecych,
a pozostawanie ich w réwnowadze umozliwia szyb-
szg adaptacje i lepsze funkcjonowanie w coraz bar-
dziej ztozonej rzeczywistoSci spotecznej [ Bem 2000].
Osoby te ,,majg wieksze mozIliwosci konstruktywne-
go dziatania” [Kuczyfiska 1992:240]. Przeprowa-
dzone badanie miato na celu zweryfikowanie hipo-
tezy, ze kobiety, ktore odnosza sukcesy w bizne-
sie, reprezentuja jednoczesnie silne cechy ko-
biece oraz silne cechy meskie. Jakkolwiek cechy
te rozumiane sg zazwyczaj opozycyjnie — jako prze-
ciwstawne lub wykluczajgce sie nawzajem — to ich
komplementarno$¢, wzajemne uzupetnianie si¢ 1 do-
petnianie, przyczyniaé sie moze do rozwoju firm oraz
wzrostu ich efektywnosSci i skutecznosSci.

Paradygmat aprecjacji
cech kobiecych

Kultura europejska wyrasta z tradycji judeochrze-
Scijanskiej oraz grecko-rzymskiego antyku i wspodt-
czesny dyskurs na temat wartoSci kobiecych oraz
meskich ma najwcze$niejsze odniesienia na gruncie
Starego Testamentu (IX-V w. p.n.e.). W starozyt-
nej Gregji z kolei wyrézniono dwa dominujgce stano-
wiska: platofiskie uznanie réwnoSci oraz arystotele-
sowskie przekonanie o réznicy pici [Puszkow-Banka
2014]. Koncepcje te na diugo zacigzyty nad spekula-
cjami dotyczgcymi pici w krajach kultury Zachodu.

Uzaleznienie kondycji moralnej jednostki od plci
biologicznej odnaleZé mozna miedzy innymi w filo-
zofii J.J. Rousseau, ktéry, wykazujgc podrzednos§é
kobiet, sformulowat koncepcje majaca potwierdzac
petne ich podporzadkowanie pici meskiej. Rous-
seau przekonywal, ze te cechy, ktére nie przysto-
ja mezczyznom, u kobiet okazujg sie cnotami, ale

tylko wtedy, gdy kobiety sg zalezne od meza i pod-
porzadkowane w malzenstwie. Niezalezno$¢ lub da-
zenie do celéw innych niz dobro rodziny oznaczaé
mialo zatracenie przez kobiete cech, ktére czynia ja
pozadang i godng szacunku. Pojecie cnét uzaleznio-
nych od plci, do ktérych, wedtug Rousseau, kobie-
ty mialy aspirowaé, spotkalo sie z ostrg ripostg ze
strony M. Wollstonecraft [1792]. Postulowala ona
rewolucyjne zmiany w kobiecej obyczajowosci, ko-
nieczno$¢ edukacji kobiet oraz rozwijania cnét zwig-
zanych z przedsiebiorczoScig i niezalezno$cig ekono-
miczng. Uwazala, ze najlepsze zawody dla kobiet to
pielegniarstwo, poloznictwo i leczenie, ale takze po-
lityka czy prowadzenie intereséw. Jakkolwiek wi-
dziata istnienie krzywdzacych, podwéjnych standar-
déw w traktowaniu plci, ostatecznie uznawala jed-
nak wyzszo§¢ meskiej sity i meskich wartosci [Tay-
lor 2003:12, 14-15].

Mimo ze cnoty w znaczeniu Rousseau w sposéb
znaczacy deprecjonowaly kobiety, to poglady pod-
kre§lajace mocne strony i zalety kobiet w czasach,
gdy trudno bylto im osiggnaé niezalezno$§é, dla wielu
mogly wydaé sie interesujgce. Stwierdzenie, iz spo-
teczefistwo pod wplywem kobiet moze staé sie mo-
ralnie lepsze, miato swoich zwolennikéw. W ten spo-
s6b mozna bylo wykazacd, ze kobiety, reprezentujac
okre§lone cechy, przewyzsza¢é mogg mezczyzn pod
wzgledem moralnym. Argument, ze dzialania mez-
czyzn w dziedzinach znacznie przez nich zdomino-
wanych, czyli takich jak wojna, polityka czy wia-
dza, w powigzaniu z naturg meskiej psychiki czesto
bywajg destrukcyjne, okazat sie skuteczny podczas
walki o prawa wyborcze kobiet na poczatku XX w.
[Singer 1998:537].

Zdaniem R. Zieminskiej ,ple¢ warunkuje za-
réwno procesy poznawcze, jak i postawy moralne.
Wskazujg na to badania empiryczne, ktére przyczy-
niajg sie do opisania sposobu i zakresu tego uwa-
runkowania” [Ziemifnska 2008:115]. Mysl, ze ko-
biety i mezczyzZni réznig sie pod wzgledem prioryte-
tow etycznych i rozumowania moralnego, co wyni-
ka z odmiennych do§wiadczen zyciowych i sposobéw
spotecznego ich wyrazania u obu plci, reprezentuje
C. Gilligan, ktéra w koncepcji etyki troski podkre-
§la istnienie zestawow odrebnych cech charaktery-
stycznych dla kazdej z pici. Przekonuje, ze pojawiajg
sie juz u dziewczat 1 niezalezne sg od ich koloru ské-
ry czy Srodowiska, z jakiego pochodzg (cyt. za: [Ka-
mifiska 2008:39]). Przy czym reprezentatywny dla
kobiet sposéb myslenia, wedtug C. Gilligan, pomija-
ny jest w ramach dominujgcego nurtu etyki trady-
cyjnej. Poczgwszy od Platona i Arystotelesa, poprzez



Hume’a, Kanta czy utylitaryzm, opis moralnosci,
jak twierdzi Gilligan, jest opisem moralno§ci me-
skiej 1 pomija zdystansowane do norm kobiece do-
Swiadczenie w tym zakresie. Efektem meskiego spo-
sobu mys$lenia byto uznanie, ze w odniesieniu do za-
sad tworzonych przez etyke giéwnego nurtu kobiety
zatrzymuja sie na nizszym poziomie rozwoju etycz-
nego. Zaprezentowana przez C. Gilligan koncepcja
etyki troski obejmuje pogranicze psychologii rozwo-
jowej oraz psychologii moralnos$ci. Autorka uwaza,
ze mezczyznom trudniej jest wchodzi¢ w uczuciowe
relacje z innymi osobami, natomiast kobiety chetniej
i tatwiej ukierunkowujg sie na glebsze zwigzki mie-
dzyludzkie. Posiadajg wrodzone predyspozycje psy-
chologiczne do nawigzywania uczuciowych i emocjo-
nalnych relacji oraz opiekowania si¢ innymi [Gilli-
gan 2015]. W rozwazaniach C. Gilligan, inaczej niz
w etyce sprawiedliwo$ci, moralno§¢ wyrazana jest
w trosce o innych, przejawia sie w realizowaniu do-
bra w relacji do osoby, o ktérg osoba dziatajgca mo-
ralnie sie troszczy, zaspokajajgc jej potrzeby, a po-
§rednio réwniez wiasne interesy.

Mysl, ze spoteczne role, tradycyjnie uznawa-
ne za kobiece, stanowié mogg Zrédio korygowania
priorytetéw i warto$ci kojarzacych sie z bardziej de-
strukcyjng czeScig natury meskiej, obecna jest tak-
ze u teoretyczek feministycznych, ktore zgadzaja sie,
iz istniejg specyficzne kobiece cnoty i wartoSci oraz
postuluja, ze nalezy je dostrzec i doceni¢ (np. [Tong
2002:173; Noddings 2003,:28]). R. Tong skonstru-
owala zestaw cech pozytywnych, czyli tzw. warto$ci
kojarzonych tradycyjnie z kobietami, a sg to: delikat-
no$¢, skromno§é, pokora, gotowos¢ do udzielania po-
mocy, empatia, wspoiczucie, czutos§é, opiekunczosé,
postugiwanie sie intuicjg, wrazliwo§¢ i brak egoizmu,
ktére — jak podkre§la — sg moralnie cenniejsze niz
warto$ci tradycyjnie kojarzone z mezczyznami, takie
jak: sita woli, ambicja, odwaga, niezalezno$¢, pew-
no$¢ siebie, wytrwalo$¢ racjonalno$¢ czy panowanie
nad uczuciami [Tong 2002:173]. Inne badaczki fe-
ministyczne zgadzajg sie réwniez z tym, ze etyka nie
moze by¢ uniwersalna, bo ma uwarunkowania zwig-
zane z plcig. Uwazajg ponadto, iz warto$ci propono-
wane przez etyke feministyczng wzbogacajg wszyst-
kie dziedziny zycia publicznego. Z drugiej jednak
strony moze to dzialaé takze na niekorzy$¢ kobiet.
Wedtug J. Grimshaw, spotecznie doceniana i glory-
fikowana funkcja kobieca sprawiaé moze, ze kobie-
ta — odpowiedzialna za tworzenie domowej atmosfe-
ry — nie uwolni sie od postrzegania jej jako ,,zaple-
cza” dla istotnej aktywnos$ci mezczyzn w sferze pu-
blicznej (cyt. za: [Kamifiska 2008:19-35]).

Wedtug badan przeprowadzonych przez E. Li-
sowska, umiejetnos§é wspoizycia z ludZmi oraz komu-
nikowania si¢ z nimi to czynniki, ktére najczeSciej
decyduja o sukcesach kobiet [Lisowska 2001:29].
Kobiety sg postrzegane jako osoby, ktérym bardziej
zalezy na wspolnotowosci, dobru wspdélnym i gene-
rowaniu warto§ci przez wspolnote.

Jak twierdza G. Hofstede i G.J. Hofstede, me-
sko$§¢ i kobieco$é przypisa¢ mozna nie tylko jednost-
kom, lecz takze calym spoteczefistwom. W kultu-
rach kobiecych liczg sie: troska o innych, wspétpraca
i relacje. Z kolei w kulturach meskich — sukces, pie-
nigdze, przedmioty i ostra rywalizacja. Na gruncie
zycia zawodowego do czynnikéw kobiecych wspo-
mniani autorzy zaliczyli po pierwsze — relacje, czyli
dobrze ukiadajgce sie stosunki z bezposSrednim prze-
fozonym. Po drugie — wspéiprace, rozumiang jako
prace z ludZmi nastawionymi na wspéidziatanie. Po
trzecie — prace dajgcg mozliwo§¢ mieszkania w miej-
scu odpowiednim dla pracownika i jego rodziny oraz
gwarancje zatrudnienia — w sensie poczucia bezpie-
czenstwa zwigzanego ze stalym miejscem zatrudnie-
nia. Do czynnikéw meskich nalezaty natomiast za-
robki, czyli mozliwo§¢ osiggania wysokich docho-
déw, nastepnie — uznanie, rozumiane jako zdoby-
cie nalezytego podziwu za dobrze wykonywang pra-
ce, awans — czyli mozliwo§é awansowania na wyzsze
stanowiska oraz potencjalne wyzwania, gdzie moty-
wujaca i ambitna praca daje poczucie osobistej sa-
tysfakcji [Hofstede, Hofstede 2007:132-138].

Réwniez inne badania z drugiej potowy XX w.
1 poczatkow XXI w. obrazujg trend dominujacy
w postrzeganiu cech kobiecych i meskich. Zdecydo-
wanego podzialu na cechy zwigzane z plcig dokona-
ta S.L. Bem, ktéra opracowala kwestionariusz tra-
dycyjnych rél piciowych, odzwierciedlajacy stopien,
w jakim jednostka z nimi sie utozsamia [McAdam
2013:24]. Stwierdzajac, iz jednostka moze posiadaé
jedna z kilku mozliwych kombinacji cech meskich
i kobiecych [Brzezifiska et al. 2002:3], S.L. Bem
stwierdza, ze osoby androginiczne funkcjonuja
sprawniej w sytuacjach spotecznych. Réwnowaga
cech meskich i zenskich umozliwia szybsza adapta-
cje i lepsze funkcjonowanie jednostki w coraz bar-
dziej ztozonej rzeczywistoSci spotecznej. Zaznacza, iz
badania pokazuja, ze androginiczne kobiety i andro-
giniczni mezczyzni potrafili zaréwno bronié swojego
zdania, jak i1 by¢ opiekunczy [Bem 2000:150]. Oso-
by androginiczne to jednostki ,,posiadajace w jed-
nakowo silnym stopniu zaréwno cechy kobiece, jak
1 meskie, niezaleznie od swojej plci biologicznej”
[Kuczyfiska 1992:239].



Polska badaczka, A. Kuczyniska, przyjela zato-
zenie, ze osoby androginiczne ,,majg wieksze moz-
liwosci konstruktywnego dziatania” [Kuczynska
1992:240]. Podczas badania przeprowadzonego
wéréd studentéw w latach 90. XX w. zidentyfikowa-
ta odpowiednio 15 cech kobiecych, 15 meskich oraz
5 neutralnych [Kuczyfiska 1992:238-247].

Kobiecos¢ i meskos¢é
wsrod przedsiebiorczyn
w wojewodztwie
zachodniopomorskim

Badanie przeprowadzone w okresie od grudnia
2016 r. do grudnia 2017 r. w wojewddztwie zachod-
niopomorskim obejmowato trzy etapy i wykonane
zostalo na podstawie czterech rodzajéw ankiet oraz
autorskiego Testu na kobieco$¢ i meskoS¢ w biz-
nesie. Formularz ten jest narzedziem badawczym
okreslajgcym zaréwno poziom kobiecos$ci i meskosci
w biznesie, jak i sukces w biznesie. Wskazuje ponad-
to, na ile cechy kobiece i meskie uznane mogg by¢ za
komplementarne, czyli wzajemnie sie uzupelniajgce.

Ustalono, ze wartosci kobiet, czyli warto$ci wy-
bierane przez kobiety jako ich priorytety i preferen-
cje, to: (1) rodzina, dom i dzieci, (2) pomoc, opieka
1 zdrowie, (3) bezpieczenstwo i altruizm, (4) edukacja.

Z kolei wartosci kobiece zdefiniowano jako ze-
staw cech lub talentéw wtasciwych kobietom, na
podstawie ktérych funkcjonujg i ktére prezentujg
w relacjach na zewnatrz (tabela 1).

Warto zwrécié uwage, ze ,,sukces” jest pojeciem
wzglednym 1 jego definicja pojmowana moze by¢ réz-
nie. W powszechnym tego stowa znaczeniu doty-
czy zaréwno sfery zycia zawodowego, jak i osobiste-
go. Oznaczaé moze efektywna realizacje wyznaczo-
nych celéw, ktére przynoszg wymierne korzysci. Jak-
kolwiek najlepsza definicje sukcesu sformutowat au-
striacki psycholog A. Léngle (,,Osiggnaé sukces ozna-
cza, ze mialam/em w zyciu szczeScie, gdyz moje wy-
sitki zakonczyly sie pomyslnie”), to jako kryteria sze-
roko pojetego sukcesu w badaniu przeprowadzonym
w wojewoddztwie zachodniopomorskim przyjeto dwie
zmienne'. Pierwsza dotyczy ,,sukcesu w prowadzeniu
firmy”, a druga zwigzana jest z odniesieniem ,,suk-
cesu w zyciu”. Pomiar odniesienia sukcesu w pro-
wadzeniu firmy oparty zostat na spetnieniu wyma-
gania dotyczacego prowadzenia przez kobiety dzia-
talnoSci gospodarczej w wymiarze czasowym powyzej

3,5 roku. Zastosowano ponadto ocene czynnikow

sukcesu poprzez wprowadzenie kryterium stabilno-
§ci wzrostu aktywéw (majatku) wedtug S5-stopniowe;j
skali Likerta, w zakresie wypracowanego zysku ope-
racyjnego EBIT/EBITDA? dynamiki przychodéw
oraz rentowno$ci netto sprzedazy (ROS®). Kryte-
rium stabilno§ci wzrostu aktywoéw dotyczyto znaczg-
cego, stabilnego i systematycznego wzrostu majgtku
firmy, obejmujacego aktywa trwate, np. §rodki trwa-
te, nieruchomosci, warto$ci niematerialne i prawne,
oraz aktywa obrotowe, np. zapasy, naleznosci, Srodki
finansowe, papiery warto$ciowe. Ponadto Zrédiem in-
formacji o rozwoju firmy i odniesieniu przez nig sukce-
su na rynku byto spetnienie minimum jednego z wa-
runkoéw, ktére obejmowatly bycie jedng z najlepszych
firm w mieScie, wojewddztwie, kraju lub na §wiecie,
posiadanie dobrej pozycji na lokalnym, wojewddzkim,
krajowym lub miedzynarodowym rynku, funkcjono-
wanie na nim z powodzeniem, wypracowywanie zy-
sku operacyjnego oraz systematyczny rozwoj.

Jako wyznaczniki osiggniecia ,,sukcesu w zyciu”
w badaniu przyjeto: ocene stopnia zamoznosci, by-
cie zrédiem inspiracji i motywacji dla innych, po-
siadanie prestizu i uznania spolecznego, znajomo-
§ci, koneksji i wplywéw, osigganie wyznaczonych ce-
16w oraz réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, a takze brak trudno$ci w godzeniu roli
zawodowej 1 rodzinnej. Osiggniecie sukcesu w zy-
ciu obejmowalo réwniez deklaracje dotyczaca we-
wnetrznego poczucia osoby badanej w zakresie tego
,»Czy uwaza, ze odniosta w zyciu sukces”, poprzez za-
znaczanie na skali Likerta pozycji 4 i 5, co przyjete
zostato jako réwnoznaczne ze stwierdzeniem, ze ba-
dana osoba odniosta sukces.

W przypadku kadry zarzadzajgcej najwyzszego
1 wyzszego szczebla ocena dotyczyla wptywu na wy-
niki finansowe firmy, w ktérej respondentki pracu-
ja lub przyczyniajg sie do osiggania dobrych wyni-
kéw przez te firme, réwniez w okresie diuzszym niz
3 lata. Jako wyznacznik sukcesu firm wskazano tak-
ze znaczacy, stabilny i systematyczny wzrost majat-
ku firmy lub pozostawanie aktywéw na tej samej
wysokoSci w badanym okresie. Kryteria odniesienia
sukcesu w zyciu okre§lone zostaly identycznie jak
w przypadku wtascicielek firm.

Grupe poréwnawczg podczas badania stanowity
kobiety, ktére posiadaty status przedsiebiorcy i pro-
wadzily dziatalno$¢ gospodarcza, lecz zakonczyly ja
poprzez bankructwo, upadio§é czy tez likwidacje fir-
my. Analogicznie w odniesieniu do kadry zarzadza-
jacej — grupag poréwnawczg byly kobiety, ktére zo-
staly zwolnione i nie pelnity juz wyzszych funkcji za-
rzadczych.



Tabela 1. Wartosci, ktére kobiety wnoszg do biznesu i na rynek pracy

‘Wartosci

Zrédta literaturowe

Autentyczno§é w komunikowaniu uczué i emocji

Wstep do: Gerzema, D’Antonio 2014; Buckingham 2012:86-94;
Sandberg 2016:114-133, 379; Goudreau 2011; George et al.
2007; Raport Delloite 2012

Wrazliwo$§é na potrzeby czlowieka — pracownika i klienta oraz
dazenie do realizacji celéw ekonomicznych

Zenger, Folkman 2012; Rubin 1997; Majewska-Opietka
2000:346-350; Lisowska 2011:118; Chybicka, Zubrzycka
2015:26-27; Brzezinski 2012:80, 127

Empatia Brzezinski 2012:131; Chybicka, Zubrzycka 2015:26-27;
Gerzema, D’Antonio 2014:23, 300-301
Intuicja Fisher 2003:38-39; Majewska-Opietka 2000:67, 242; Hajduk

2017; Brzezinski 2012:134

Wyjasénianie i inspirowanie (jako taktyki wptywu) w celu
pozyskiwania zaufania i zaangazowania pracownikéw

Zenger, Folkman 2012; Raport Delloite 2012:1-28

Nastawienie na budowanie i utrzymywanie relacji z innymi

Bendyk 2009; Chybicka, Zubrzycka 2015:33; Kaminiska 2008:53

Dzielenie si¢ wiedzg, do§wiadczeniem, zastugami

Raport PwC 2015:1-16; Kupczyk 2013:87; Rifkin 2005:223-234;
Rosener 2006:202; Brzezinski 2012:81; Gerzema, D’Antonio
2014:302; Chybicka, Zubrzycka 2015:29, 43, 178; Raport
Delloite 2012:20

Che¢ wystuchania opinii innych — pomimo wydtuzenia przez to
procesu podejmowania decyzji

Gerzema, D’Antonio 2014:299; Fisher 2003:21; Kupczyk 2013;
Raport Delloite 2012:1-28

Nastawienie na komunikacje i kompromis

Peters 2005:271-275; Fisher 2003:271; Pinker 2009:75, 94;
Kaminska 2008:91; Brzezinski 2012:108-109; Raport PwC
2015:2-10; Lisowska 2001:29

Myslenie sieciowe — branie pod uwage powigzan i zaleznoSci,
spotecznego kontekstu danej sprawy

Fisher 2003:21-23, 34

Troska i odpowiedzialno§é za innych, wyrozumiato§é

Gilligan 2013, 2015; Lisowska 2011:117-118; Pinker 2009:86,
104, 121, 175; Noddings 2003:2

Poczucie, ze trzeba starac sie jeszcze bardziej, brak catkowitego
zadowolenia z siebie

Brzezinski 2012; Sandberg 2016:50, 96; Kios 2017; Niezgoda
2017; Chybicka, Zubrzycka 2015:39, 44

Demokratyczne zarzadzanie, preferowanie pracy zespolowej

Lisowska 2011:104; Rollnik-Sadowska 2010:130; Stowik 2017;
Brzezinski 2012:117; Chybicka, Zubrzycka 2015:29, 178

Wielozadaniowo§é

Chybicka, Zubrzycka 2015:52, 174, 176; Cabrera 2016; Fisher
2003:19-52

Obawa przed postrzeganiem przez innych jako osoby
nielubianej lub obawa przed utratg popularnos$ci we wiasnym
Srodowisku

Girl Scout Reasearch Institute 2008:19; Sandberg 2016:66-67,
77; Brzezinski 2012:62-63, 66, 98 104, 110; Cistak 2016;
Chybicka, Zubrzycka 2015:47

Przypisywanie sukcesu szczeSciu lub pomocy ze strony innych
ludzi

Brzezinski 2012:57, 62; Sandberg 2016:52, 62-63; Raport PwC
2015:11

Cheé pogodzenia zycia rodzinnego i zawodowego

Brzezinski 2012:18, 34; Pinker 2009:147; Raport PwC 2015:10

Nastawienie na uczenie sie, doskonalenie umiejetnosci
i dazenie do samorozwoju

Lisowska 2011:111; Stowik 2017; Ktos 2017; Kupczyk 2013:87,
91; Chybicka, Zubrzycka 2015:177; Raport PwC 2015:10

Stosowanie informacji zwrotnej i kontekstowego,
tagodniejszego stylu wypowiedzi, np. sugeruje, to zalezy

Brzezinski 2012:105; Kamifiska 2008:83, 150; Chybicka,
Zubrzycka 2015:43; Raport Delloite 2012; Hajduk 2017

Gospodarno$é (ostrozno$§¢ w dokonywaniu inwestycji)

Raport Deutschebank 2016; Lisowska 2011; Sandberg 2016:58;
Brzezinski 2012:76-77; Fisher 2003:40

Uznanie, iz istnieje koniecznos§¢ wiekszej dbalosci o promocje
swojego wizerunku

Dryjanska 2015; Brzezinski 2012:35, 43, 54, 120, 122; Sandberg
2016:96; Chybicka, Zubrzycka 2015:45

Zrédio: opracowanie wlasne.




Kryterium kwalifikacji do badania dla kobiet
bez sukcesu byt spadek aktywéw lub znaczacy, dra-
styczny spadek aktywéw w firmie, jak réwniez fakt,
ze dynamika przychodéw firmy oraz rentownos§é
sprzedazy w ostatnich 3 latach lub w ostatnim czasie
zmniejszyla sie lub znaczgco sie zmniejszyta. Kolej-
nym warunkiem byla staba rozpoznawalno$§¢ wsréd
przedsiebiorstw w branzy na rynku, a takze uzna-
nie, ze firma stanowi jedno z wielu przedsiebiorstw,
ktére nie radzg sobie z konkurencjg na rynku oraz
notuje straty w zakresie prowadzonej dziatalno$ci
gospodarczej. Poza brakiem odniesienia ,,sukcesu
w biznesie”, te grupe respondentek charakteryzo-
watl brak poczucia odniesienia ,,sukcesu w zyciu”.
Kryteria w tym zakresie byly analogiczne jak dla
pierwszej grupy, w tym przypadku wybrano jednak
osoby, ktére charakteryzowaty sie niskim stopniem
spelnienia omawianych zalozen — wyznacznikéw
sukcesu, co zobrazowane zostato jako wybér 11 2,
réwnoznaczny z brakiem sukcesu na pieciostopnio-
wej skali Likerta.

Badanie przeprowadzono w formie pisemnej,
podczas indywidualnych spotkan ze 109 respon-
dentkami. Czas przeznaczony na udzielanie odpo-
wiedzi nie byl ograniczony i przecietnie dla jednej
osoby wyniést od 15 do 60 minut.

Uzyskane wyniki przeprowadzonego badania jed-
noznacznie potwierdzily gtéwna hipoteze badawcza,
ze kobiety, ktére odnoszg sukcesy w biznesie, cha-
rakteryzujg sie silnymi cechami kobiecymi oraz sil-
nymi cechami meskimi jednocze$nie.

Dane pokazaty, ze warto§¢ §redniej arytmetycz-
nej dla cech kobiecych w kategorii sukcesu wynio-
sta 4,40, a dla cech meskich 4,35 w skali od 1 do 5,
gdzie staba kobieco§é przyjmuje wartosci od 1,00 do
2,49, umiarkowana kobieco$¢ od 2,50 do 3,50, nato-
miast silna od 3,51 do 5,00. Z kolei dla kobiet w ka-
tegorii ,,bez sukcesu” wartos$ci sg zdecydowanie niz-
sze i dla cech kobiecych jest to Srednia — 2,93 oraz
dla cech meskich — 2,51 w tej samej skali.

Analiza wyzej wymienionych danych pokazuje
wyraznie wyzsze §rednie dla meskoSci 1 kobiecoSci
w odniesieniu do kobiet, ktére odniosty sukces w biz-
nesie w poréwnaniu do kobiet bez sukcesu. Potwier-
dzeniem tych wynikéw sg warto§ci mediany dla cech
kobiecych i meskich w kategorii kobiet osiggajgcych
sukces w biznesie, ktérych warto§ci wynoszg odpo-
wiednio — 4,51 dla cech kobiecych oraz 4,35 dla cech
meskich i sg bardzo zblizone do wyzej zaprezentowa-
nej warto$ci Sredniej arytmetycznej dla tych cech.
Ré6wniez mediana i dominanta cech kobiecych i me-
skich przyjmowaly podobne wartos$ci. Wartosci do-

minanty w odniesieniu do cech kobiecych zwigza-
nych ze zmienng sukces wynoszg — 4,70, natomiast
w odniesieniu do braku sukcesu — 3,10. W przypad-
ku cech meskich sg to odpowiednio — 4,51 1 2,33.
Zdecydowana wiekszo§é cech skorelowana jest
umiarkowanie silnie z sukcesem, wplywajac na mie-
rzong podczas badania rentowno$é, skutecznos§c
i efektywno$¢ firm. Badanie pokazato, ze cechy, kt6-
re charakteryzujg sie umiarkowanie silng korelacja
z sukcesem w biznesie, czyli wptywaja na skutecz-
nos§¢ 1 efektywnos$¢ firm, to:
e dzielenie sie wiedzg, do§wiadczeniem, zastugami,
e nastawienie na sie, doskonalenie
umiejetnosci i zdolnosci, dgzenie do samorozwoju,

uczenie

e intuicja,

e gospodarnos$é,

e autentyczno§¢ w komunikowaniu uczué i emocji,

e wyjasnianie i inspirowanie jako taktyki wptywu
w pozyskiwaniu zaufania i zaangazowania pra-
cownikéw,

e nastawienie na komunikacje i kompromis,

e wielozadaniowo§é,

e empatia,

e wrazliwo§¢ na potrzeby czlowieka — pracowni-

ka i klienta oraz dazenie do realizacji wynikéw

w firmie jednocze$nie,

e cheé wystuchania opinii innych — pomimo wydtu-
zenia przez to procesu podejmowania decyzji.
Zbudowano ponadto hierarchie kobiecych cech

przedsiebiorczyn. Hierarchia ta obejmuje cechy,

z ktérymi respondentki identyfikujg sie w réz-

nym stopniu. Sg to przede wszystkim autentycz-

no$é w komunikowaniu uczué i emocji, ktéra w ska-

li od 1-5 uplasowatla sie z wynikiem 4,70, oraz

z tym samym wynikiem — wielozadaniowo§é. Na-

stawienie na uczenie si¢, doskonalenie umiejetnosci

i zdolnoSci, dazenie do samorozwoju osiggnety nie-

wiele mniejszg warto§¢, bo 4,65. Zmienna ,,nasta-

wienie na budowanie i utrzymywanie relacji z in-
nymi”, co daje kobiecie poczucie bezpieczefistwa

i komfortu, uzyskata 4,61 pkt., podobnie jak cheé

pogodzenia zycia rodzinnego i zawodowego. Takze

ex aequo uplasowaly sie cechy: dzielenie sie wie-
dza, do§wiadczeniem, zastugami oraz wrazliwo$é na
potrzeby czlowieka — pracownika i klienta oraz da-
zenie do realizacji wynikéw w firmie jednocze$nie

— po 4,58 pkt.

Wiekszo§¢ badanych cech kobiecych jest wzajem-
nie ze sobg dos§¢ silnie skorelowana. Cze§é par cech
kobiecych i meskich jest silnie komplementarna:

e wielozadaniowo$§é vs. umiejetno§é¢ skupienia na
wykonaniu wyznaczonego zadania;



e uznanie, iz istnieje konieczno§¢ wiekszej dbatosci
0 promocje swojego wizerunku vs. brak oporéw
w promowaniu wlasnej osoby;

e cheé wysluchania opinii innych — pomimo wy-
diuzenia przez to procesu podejmowania decyz;ji
vs. samodzielno$é, autorytaryzm i szybko§¢é w po-
dejmowaniu decyzji;
intuicja vs. racjonalizm;

e gospodarno$¢ vs. sktonno§¢ do podejmowania ry-
zyka 1 wyzwan;

e czestsze stosowanie informacji zwrotnej i kontek-
stowego, lagodniejszego stylu wypowiedzi (np.:
»sugeruje”, ,to zalezy”) vs. zdecydowany i kate-
goryczny jezyk oraz styl komunikowania sie, do-
sadno§é wypowiedzi;

e nastawienie na budowanie i utrzymywanie re-
lacji z innymi, ktére dajg kobiecie bezpieczen-
stwo 1 komfort vs. niezalezno§¢ i autonomia, kto6-
re oznaczajg dla kobiety poczucie bezpieczenstwa
1 spokdyj;

e cheé pogodzenia zycia rodzinnego i zawodowego
vs. ambicja, nacisk na odniesienie sukcesu i roz-
woj kariery.

Jakkolwiek cechy kobiece oraz cechy meskie ro-
zumiane sg zazwyczaj opozycyjnie — jako przeciw-
stawne lub wykluczajgce sie nawzajem, to badanie
pokazato, iz cechy przedsiebiorczyn skorelowane sa
ze sobg na podstawie komplementarnoSci, czyli wza-
jemnego uzupelniania sie i dopelniania. Ta komple-
mentarno$§¢ wnosi¢ powinna do firm warto§é doda-
na. Symbioza warto§ci kobiecych i meskich powinna
pozwoli¢ na poprawe jakoS$ci proceséw zarzgdzania
w firmach. Cechy, ktére wydawatoby sie, ze z pozo-
ru sg sobie przeciwne czy przeciwstawne, majg sil-
ne korelacje i razem tworza jedng, komplementar-
na catosé.

Zakonczenie

Wartosci kobiece obejmujg cechy czy wiasciwosci,
jakie spoleczefistwo (lub tez same kobiety), uznajg
za odpowiednie dla kobiet w danym momencie hi-
storycznym, w danej epoce oraz §rodowisku kultu-
rowym, np. w danym kraju. WartoSci te nie sg i nie
beda state i niezmienne — podlegajg zmianom w cza-
sie. Podobnie jak wartosci kobiet, réwniez warto-
§ci kobiece, podatne s3 na zmiany kulturowe, acz-
kolwiek proces ten przebiega w spos6éb ewolucyjny.
Wystepowaé mogg z mniejszym lub wiekszym na-
tezeniem, nasileniem czy intensywnoscia, sg jednak
kobiece, poniewaz w odbiorze spotecznym za takie

sg uwazane. Mozna je rozwijaé, ksztattowac oraz do-
skonalié (przy zalozeniu wiasnej unikalnosci i orygi-
nalno$ci) w miare uczenia sie, zdobywania do§wiad-
czenia, a nawet zmian osobowo§ci.

Sukces w biznesie zalezy od wielu czynnikéw, kt6-
re sg niezalezne od plci. Na przyktad potencjat kie-
rowniczy w tym samym stopniu wystepuje zaréwno
u kobiet, jak i u mezczyzn. Obydwie picie majg po-
dobnie wysoka motywacje, aby zabiega¢ o przewo-
dzenie innym. Kazdy lider ma swdj niepowtarzalny
styl i w tym sensie pteé czy inne zmienne sg kwestig
wtérng; nie majg znaczenia — najwazniejszy jest od-
powiedni dobér personelu wedtug kompetencji, pa-
sji, a przede wszystkim wewnetrznej energii do dzia-
tania. Kobiety wnoszg jednak do biznesu i na rynek
pracy cenne warto§ci, inne niz mezczyzni. Lepsze
wykorzystanie talentéw kobiet, to inwestycja, kt6-
ra pozwoli firmom na bardziej efektywny rozwdj,
zwiekszenie potencjalu do rozwigzywania proble-
méw, zwiekszy innowacyjno§é. Kobiety stanowig po-
nad polowe spoteczenstwa, sg dzi$ lepiej wyksztalco-
ne i zaden biznes nie moze sobie pozwolié na ignoro-
wanie takiego potencjatu.

Wyzej wymienione, zidentyfikowane cechy ko-
biece, lepiej pasujg do wspéiczesnych uwarunko-
wan i nowoczesnej formy przedsiebiorstw niz me-
skie. Co wiecej, ztamanie zasady kobiecoSci kojarzo-
nej z oparciem sie na cechach postrzeganych jako
kobiece, prowadzi do negatywnego postrzegania ko-
biet. Innymi stowy, kobiety unikaé powinny nasla-
dowania meskiego sposobu i szuka¢ wtasnych metod
1 sposobéw rozwoju kariery. Zidentyfikowane 1 opi-
sane wartosci kobiece stanowig propozycje do wy-
korzystania w tym zakresie.

Sukces rozumiany moze by¢ réwniez jako pokonywanie wia-
snych, wewnetrznych ograniczefi czy umiejetno$§é stawia-
nia czola okoliczno$ciom, ktére leze¢ mogg poza naszym za-
siegiem i na ktére nie zawsze mozemy mie¢ wplyw. Za suk-
ces uznawane moze by¢ zatem réwniez wyjscie z kryzysu czy
zwycieska walka z ciezka choroba. Sukcesem mogg by¢ mo-
menty poczucia harmonii, szczeScia, piekna i spetnienia, a na-
wet umiejetnos§é doceniania w zyciu kazdej chwili czy odkry-
wania dobrych stron w tym wszystkim, co nam sie w zyciu
przydarza.

EBIT (Earnings Before Deducting Interest and Taxes) —
zysk operacyjny, czyli zysk przed odliczeniem podatkéw i od-
setek. EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Deprecia-
tion and Amortization), czyli zysk operacyjny przedsiebior-



stwa przed potraceniem odsetek od zaciggnietych zobowigzan
oprocentowanych (kredytéw, obligacji), podatkéw, amortyza-
cji wartoSci niematerialnych i prawnych oraz deprecjacji rze-
czowych aktywoéw trwatych.

ROS (Return On Sale) — rentowno§é netto sprzedazy, czyli
marza zysku netto.
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