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Na szerokich wodach przywodztwa

 Jak by¢ asertywna, zamiast okazywaé agresje

¢ Jak staé sie mentorka, zamiast narzuca¢ swoje zdanie

 Jak podejmowac ryzyko i nie bac sie porazki
Szanowna kobieto wierzaca w solidarno$é ptci, a takze Ty - niezrzeszona. Ty, kt6ra
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naturalny instynkt przywddcy. Jesli jeszcze go w sobie nie obudzitas, najwyzszy czas,
by to wreszcie zrobi¢! Masz do dyspozycji 99 skutecznych strategii. To, jak je
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biznesowych, jak i podczas prywatnych imprez. Fakt, ze nie rozpychaja sie tokciami
i nie domagaja na kazdym kroku, by dopieszczano ich wybujate ,,ego”, Swiadczy o tym,
7€ sg pewne swojej warto$ci i pozbawione kompleksow. Jesli ktokolwiek jeszcze
wierzy, ze to tylko feministyczne banialuki, niech rozejrzy sie wokot siebie i dostrzeze
wreszcie wszystkie te ambitne, Swietnie wyksztatcone kobiety gotowe na sukces.

¢ Droga od intuicji do ryzyka skalkulowanego.

* Lobbowanie i inne metody wywierania wptywu.

e Zdrowe relacje z podwtadnymi - inspiracja i efektywnosc.
» Zarzadzanie na wiasny rachunek.

o Wyksztatcanie u corek cech przywodczych.
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Feminizacja
przywodziwa

Przyjdzie dzier, gdy mezczyzna spojrzy na kobietg jak na cztowicka
rdmego sobie, nie tylko w zaciszu domowego qgniska, ale i w kwestii
przywddziwa narodu. Dopiero wtedy nastgpi doskonate partnerstwo,
idealny zwigzek plci, dzigki kidremu rasa ludzka osiggnie najwyzszy
stopien rozwoju.

— SUSAN B. ANTHONY!

Ludzie czesto pytaja mnie, w jaki sposéb dobieram tematy swoich ksiazek.
Odpowiadam wtedy, ze powstaja one z palacej potrzeby podzielenia sie
czyms$ z innymi. Gdybym tego nie zrobita, mialabym uczucie niespel-
nienia swojej zyciowej misji. Wasnie dlatego napisalam # ksigzke. Mygle,
ze zyjemy w czasach, w ktérych kobiece przywodztwo 1 wpltywy sg juz nie
tylko potrzebne, ale wrecz konieczne. Co wiecej, wiem, ze kobiety majg
zdolnosci, site, odwage i serce, by kierowa¢ spotecznos$ciami, firmami,
organizacjami non profit oraz grupami ruchu obywatelskiego i popro-
wadzi¢ je we wlasciwym kierunku. Robig to od wiekéw. Moze Ci sie
wydawac, ze masz niewiele wspSlnego z obecna prezes firmy Avon, Andreg
Jung, czy tez z byl szefowa Czerwonego Krzyza, Elizabeth Dole. Ta ksigzka
przekona Cie jednak, Ze jest cos, co Was laczy, i ze jesli kiedykolwiek Twoje
przywédztwo bylo potrzebne, to wlasnie teraz.

! Susan B. Anthony (1820 — 1906) — amerykanska sufrazystka, odegrata wazna
role w ruchu na rzecz réwnouprawnienia kobiet w Stanach Zjednoczonych
w XIX wieku. — przyp. tum.
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Moze nie aspirujesz do stanowiska dyrektora generalnego, wiceprezesa
czy szefa firmy. Sa jednak spore szanse na to, ze znajdziesz si¢ w sytuacji,
w ktorej bedziesz musiata wpltywac na innych. A to whasnie przywoédztwo.
Moze jestes odpowiedzialna za niewielki komitet PTA’ To jest przy-
wodztwo. A moze dzieki Twoim pomystom powstaja zmiany w organi-
zadji, ktorej jestes cztonkiem. To réwniez jest przywodztwo. Kobiety caly
czas pelnig role lideréw — tylko tak tego nie nazywaja. Uwazajg, ze to, co
robig, to realizowanie wsp6lnego celu, osigganie wynikéw poprzez ludzi
lub po prostu robienie tego, co trzeba. A przeciez na tym wlasnie polega
przywédztwo i kierowanie.

Kobiecy sposéb kierowania nie zawsze byt doceniany, ale teraz nastepu-
je w spoleczenistwie pewna zmiana, o ktérej niechetnie sie¢ méwi. Nazy-
wam ja feminizagy przywodztwa. Otwarta dyskusja na ten temat oznaczataby
zakwestionowanie naszego tradycyjnego sposobu postrzegania przywodz-
twa — i nasladownictwa. Wymagataby takze przyjecia koncepcji, ktéra wielu
ludzi uwaza za grozna: ze kierowanie autorytarne, odgérne dyrygowanie,
juz sie nie sprawdza. Kiedy zwierzchnik powie: ,,Skacz”, pracownicy, dzieci
i wolontariusze nie odpowiedzg juz: ,,Jak wysoko?”. Faktem jest, ze
w pierwszej dekadzie XXI wieku podwtadni oczekuja od lideréw — i by¢
moze takze beda oczekiwaé w przysztosci — zachowan i cech, do jakich
przejawiania tradycyjnie przystosowywano w spoleczenistwie kobiety. Na
przestrzeni dziejéw, dysponujgc formalng wladzg tylko w niklym stopniu
lub zgota wecale, kobiety wplywaly na kierunki dziatan, zmiany i wyniki —
nigdy dotad nie byly§my po prostu na tyle $miale, by nazwac¢ to przy-
wodztwem!

Nie oznacza to, ze mezczyZni nie wykazujg powyzszych cech. Chodzi
raczej o to, ze kobietom przychodzi to ze znacznie wiekszg tatwoscia,
pewnoscia siebie i swoboda, dopdki nie nazwg tego stowem na litere
WP~ — przywddztwem. Jego zmieniajace si¢ oblicze stanowi zagrozenie dla
mezczyzn, poniewaz wymaga myslenia o problemie w sposéb sprzeczny
z ich wlasnym przystosowaniem spolecznym, a czasami takze z wyksztal-
ceniem. Podobnie kobiety mogg sie czué zagrozone, poniewaz wymaga
sie od nich przyjecia odpowiedzialnosci, jakiej do tej pory nie znaly, i zwraca
sie uwage na umiejetnosci, ktére do tej pory radzono im ukrywac.

% Parent-Teacher Association — organizacja charytatywna, ktérej celem jest
polaczenie sit rodzicéw i nauczycieli w wychowywaniu dzieci.
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»Grzecznym dziewczynkom” szczegblnie trudno jest przyjmowacé role
lider6w i efektywnie je realizowa¢. Kiedy to robia, czesto usitujg uszcze-
$liwia¢ wszystkich (co, jak wiesz, jest niemozliwe), opézniaja podejmo-
wanie decyzji, prébujac uzyskaé poparcie wszystkich, wahaja sie w kwestii
podjecia koniecznego ryzyka ze strachu przed narazeniem sie ,,gorze”
i porozumiewajg sie w sposéb, ktéry podwaza ich pewno$¢ siebie i wiary-
godno$¢. Paradoksalnie, kazde z tych zachowan mogloby zadziata¢ na
korzy$¢ kobiet — gdyby tylko zréwnowazyly je nowymi zachowaniami
podnoszacymi efektywnos¢ przywéddztwa. Innymi stowy, wystarczytoby,
aby kobiety odstapily catkowicie od cech grzecznych dziewczynek naby-
tych w dziecinistwie i weszly w pelni w dorostos¢, a stalyby sie fenomenal-
nymi liderami na miare naszych czaséw. Oczywiscie to wielki, powazny
krok.

Spoleczenistwo wyrzadzito i mezczyznom, i kobietom niedzwiedzig przy-
stuge, zrzucajac caly ciezar przywddcezej odpowiedzialnosci na barki mez-
czyzn. Powoduje to, ze niechetnie przyznajj sie oni do tego, Ze czujg sie
niezdolni do kierowania lub ze zarzadzajg nieefektywnie. Z kolei kobiety
niechetnie méwig otwarcie, ze moglyby to zrobi¢ lepiej. Mimo to znajdu-
jemy sie w punkcie zwrotnym, kiedy to obie plcie beda musialy przy-
zwyczai¢ sie do przyjmowania rol, ktére tradycyjnie odrzucaty. Do tego
przetomowego punktu doprowadzity nas zmieniajgce sie postawy i war-
toéci pracownikéw, na ktore najlepiej s3 w stanie odpowiedzie¢ kobiety.
Tak jak wczesniej kobiety musialy si¢ uczy¢ od mezczyzn, jak podotad
stosowaniu styléw, ktére nie byly dla nich czym$ oczywistym i natural-
nym, tak teraz mezczyzni bedg musieli nauczy¢ sie od kobiet sposobéw
na wydobycie z dzisiejszych pracownikéw tego, co najlepsze.

Mimo ze produktywnos$¢ w Stanach Zjednoczonych stale spada, wiekszo-
$cig duzych korporacji nadal kierujg niemal wylacznie biali mezczyzni.
Z badan przeprowadzonych ostatnio przez Catalyst, gtéwna amerykanska
organizacje badawczg zajmujacy sie kobietami na rynku pracy, wynika,
ze cho¢ kobiety stanowig 46,4 procent sity roboczej, to tylko w siedmiu
firmach z listy ,,Fortune” 500 zajmuja one stanowisko dyrektora general-
nego. Kobiety stanowig tylko 5,2 procent najlepiej zarabiajacych i zale-
dwie 7,9 procent oséb na najwyzszych stanowiskach w tych firmach.

Jesli natomiast chodzi o polityke, w styczniu 2006 roku tylko 15 procent
wszystkich oséb wybranych do Kongresu Stanéw Zjednoczonych stano-
wily kobiety. Sposréd nich 24 procent to kobiety z mniejszosci etnicz-
nych, ale wszystkie one zasiadaja w Izbie Reprezentantéw, w Senacie za$
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Piramida Catalyst:
Kobiety w amerykanskim biznesie

7%
dyrektorow
generalnych

5,2%
najlepiej
zarabiajacych

7.9%
zajmujacych
najwyzsze stanowiska

13,6%
czlonkdéw zarzadu

15,7%
dyrektoréw korporacyjnych

50,3%
kadry zarzadzajacej, specjalistow
i podobnych zawodow

46,4%
sity roboczej w USA

Zrédto: Current Population Survey, Annual Averages 2004,
Catalyst, 2003 Caialyst Census of Women Board Directors,
Catalyst, 2002 Caialyst Consus of Women Corporate Officers and Top Earners.

nie ma zadnych kolorowych kobiet. Odpowiada to mniej wiecej $redniej ogélno-
$wiatowej: przecietnie 16 procent miejsc w parlamentach zajmuja kobiety.
Wsréd ponad 180 krajow swiata tylko w 11 glowa panistwa jest kobieta.
Na najwyzszych stanowiskach brakuje nie tylko kobiecg perspektywy, lecz
takze szerokiej r6znorodnosci opinii i umiejetnosci.

Paradoksalnie, kiedy okolicznosci zagrazaja tym, do ktérych nalezy wladza
i kontrola, maja oni sktonnos¢ do jeszcze bardziej kurczowego trzymania



FEMINIZACIA PRZYWODZTWA 21

sie swojej pozycji. Kiedy wskutek tego zostaje utrzymane status quo, tracg
na tym organizacje i spolecznosci. Wraz z ré6znorodnoscig przychodzi
jednak obietnica pozytywnej zmiany, jak pokazuja inne badania, prze-
prowadzone przez Catalyst. Wynika z nich, ze firmy o najwyzszym
odsetku kobiet na wysokich stanowiskach kierowniczych maja o 35 procent
wyzszq rentownost kapitatu wlasnego oraz o 34 procent wyészy zysk dla udziatowcdw.
Takze kancelaria prawna Dickstein Shapiro w 1994 roku, kiedy wsréd
213 zatrudnionych prawnikéw byly 63 kobiety, odnotowata zysk na jed-
nego wspolnika w wysokosci 364 tysiecy dolaréw rocznie, a w 2004 roku,
kiedy liczba kobiet w firmie wzrosta do 122 wéréd 363 prawnikéw, zysk
na jednego wspdlnika wynosit juz 815 tysiecy dolaréw. Linda Kornfeld
i Robin Cohen, prawniczki z Dickstein Shapiro, uwazaja, iz kobiece kie-
rownictwo znacznie przyczynia si¢ do rozwoju firmy, a to z nastepujacych
powodéw:

+ Kobiety na kierowniczym stanowisku chetniej konsultuja sie z innymi
— ekspertami, pracownikami i innymi przedsi¢biorcami — podczas
opracowywania strategii.

+ Kobiety na kierowniczym stanowisku wykazuja wigksza naturalng
tendencje i zdolnosci do prowadzenia wielu spraw jednoczesnie.

+ Kobiety na kierowniczym stanowisku maja mniejsze tendencje
do rywalizacji i czesto poszukujg bardziej kooperacyjnych metod
dziatania.

+ Kobiety na kierowniczym stanowisku starajg si¢ skupia¢ na szerszej
perspektywie przy podejmowaniu waznych decyzji biznesowych
czy opracowywaniu strategii.

+ Kobiety na kierowniczym stanowisku ktadg nacisk na budowanie
relacji, jak réwniez na zbieranie informacji.

+ Kobiety na kierowniczym stanowisku czeéciej omawiaja z innymi
metody dzialania i biorg pod uwage ich pomysly przed podjeciem
ostatecznej decyzji.

Te i inne czynniki przekonujg mnie, ze kobiety maja nie tylko zdolnos¢
zostania §wietnymi liderami na miare naszych czaséw, ale wrecz taki obo-
wigzek. Tak jak kobietom powierza sie odpowiedzialne zadanie wydania
na $wiat i wychowania kolejnego pokolenia, maja podobny obowigzek spra-
wi¢, by systemy i instytucje, na ktérych to nowe pokolenie bedzie polegad,
byly silne i zdrowe. Kobiety muszg przesta¢ by¢ w zmowie z tymi, ktérzy
badz to podswiadomie, badz z zasady odmawiajg im wspotuczestnictwa.
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Eleanor Roosvelt powiedziata kiedys: ,,Nikt nie moze sprawi¢ bez twojej
zgody, by$ czuta si¢ gorsza”. Kiedy pozwalasz innym to robic, jeste$ z nimi
w zmowie, pomagasz im w pozostawieniu Cie na stabszej pozycji. Kobiety
musza zrozumied, jak maksymalnie wykorzysta¢ swoje naturalne talenty
w ramach systemu, ktéry probuje zaprzeczy¢ ich wartosci i potrzebie. Nie-
tatwe zadanie, ale z pewnoscia nie za trudne dla grupy, ktéra od wiekéw
polega na swej inteligencji i wewnetrznej sile w walce z dyskryminacja
1 opresja.

Dlaczego grzeczne dziewczynki
nie sq liderami?

Wiekszo$¢ warsztatéw, ktére prowadze, obejmuje czes¢ dotyczaca zespo-
fowego rozwigzywania probleméw. Jest to nagrywane na wideo i ponow-
nie odtwarzane tak, aby uczestnicy mogli zobaczy¢ siebie w sposéb, w jaki
widza ich inni ludzie. Zgodnie z wcze$niej podanymi instrukcjami uczest-
nicy maja czeka¢ do chwili, gdy kamera zostanie wlaczona, zanim zaczna
prace nad problemem. W ciggu dwudziestu lat moich dos§wiadczen
w prowadzeniu szkolen tylko dwa razy sie zdarzyto, by pierwszg osoba,
ktéra sie odezwie po wlaczeniu kamery, nie byl mezczyzna. Bez wzgledu
na zajmowane stanowisko czy stopien znajomosci tematu kobiety s bar-
dzo powsciagliwe, jesli chodzi o przejmowanie inicjatywy. Powody takiego
zachowania s3 tak rézne, jak rézne sa kobiety. Kiedy przejawiaja zacho-
wania przywodcze (szczegdlnie zanim si¢ je o to poprosi), napotykaja na
szeroka game bardziej lub mniej subtelnych reakcji — zar6wno ze strony
mezczyzn, jak i kobiet. Sa zmuszone zmierzy¢ sie miedzy innymi z naste-
pujacymi reakcjami:

¢ Obrzucanie epitetami (zwykle za ich plecami) atakujgcymi ich

kobiecos¢.
¢ Gniew wyrazony otwarcie badZ w sposdb pasywno-agresywny.
¢ Otwarte kwestionowanie ich pomystéw zamiast ich rozwijania.

¢ Pomijanie ich pomystéw, a nastepnie powtarzanie ich przez
mezezyzn w grupie jako wlasnych.
+ Wylaczenie z kolejnych spotkan.

¢ Zatajanie przed nimi informacji uniemozliwiajacych wlasciwa ocene
sytuacji.
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+ Kwestionowanie ich ,,prawa” do kierowania (np.: ,,Co ona sobie
wyobraza, za kogo ona si¢ ma?”).

¢ Przydzielanie im nastepnie niewdziecznych, pomniejszych zadan,
ktére maja pokazac im, gdzie ich miejsce.

¢ Uspokajanie.

¢ Otwarte wy$mianie.

Trudno sie dziwi¢, ze w obliczu takich negatywnych reakcji kobiety nie
garng sie do kierowania! Dlatego tak istotne jest, by mialy $wiadomos,
Ze te reakcje to naturalna obrona systemu przed zmiang status quo i nie
poddawaly sie tej presji.

W wydanej w 1977 roku klasycznej juz ksiazce Games Mother Never Taught
You: Corporate Gamesmanship for Women Betty Lehan Harragan uzyta meskich
metafor i definicji, by poméc kobietom lepiej zrozumieé, jak zwyciezy¢
w biznesowych rozgrywkach. Cho¢ przelomowa jak na tamte lata, ksigzka
ta przygotowala pole walki dla kobiet przy zatozeniu, ze z natury brak im
wiedzy i umiejetnosci, by stang¢ do rywalizacji w biznesie. Za tym przy-
ktadem poszly kolejne ksigzki i wkrétce sama esencja kobiecego przy-
wodztwa zagubila sie w treningach asertywnosci, garniturach na miare
(czasami z muszka) i sportowym zargonie. W rezultacie kobiety zdecy-
dowaly sie ukry¢ swoje naturalne zdolnoéci i prébowaly nasladowac wyzej
cenione zachowania kojarzone z meskim stylem przywédztwa.

Poczutam sie zaszczycona, kiedy dr Judy Rosener, honorowy profesor
Uniwersytetu Kalifornijskiego — Irvine’s Paul Merage School of Business,
byla tak mila, ze zgodzita sie porozmawiaé ze mna na ten temat. W 1990
roku dr Rosener napisata artykut dla ,,Harvard Business Review” zatytu-
towany Ways Women Lead. Cho¢ od tamtej pory napisata wiele innych
artykuléw i ksiazek, to wlasnie w tym zawarla przetomowe koncepcje na
temat kobiet i przywddztwa. Wyprzedzita i nadal wyprzedza wspotczesng
mysl. Ten artykul jako pierwszy sugerowat, ze kobiety majg inny styl zarza-
dzania niz mezczyZzni — ale réwnie skuteczny. Dr Rosener zmienita spo-
s6b myslenia wielu z nas; z zatozenia méwigcego: Zeby osiggngc sukces na polu
kierowania, muszg si¢ upodobnic do mgzczyzny przeszty$my do przekonania,
ze umiejetnosci, kidre wnoszg do miejsca pracy, nabyte czy wrodzone, majg prawdziwg
wartost. Judy napisata: ,,Sukces kobiet pokazuje, ze nietradycyjny styl kiero-
wania $wietnie odpowiada warunkom w niekt6rych srodowiskach pracy
i moze zwiekszy¢ szanse organizacji na przetrwanie w pelnym niepewnoéci
$wiecie”.
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Kiedy miatam okazje przeprowadzi¢ z nig wywiad 16 lat po publikacji
artykulu, bytam ciekawa jej przemyslent na temat zmian, jakie nastapity
w ciggu tego czasu. Oto, co ustyszatam:
Najwigksza rdznica polega na tym, ze dzisiaj kobiety nie wwazajg juz, ze bycie
liderem oznacza bycie mgzczyzng. Dzigki mojemu artykutowi kobiety uwierzyby,
Ze w szybko zmieniajgeym sie zglobalizowanym srodowisku charakteryzujgcym
sig wysokim postepem technologicznym istniejg pewne szczegolnie efektywne cechy,
kidre one akurat przeawiajg. Kobiety czujq si¢ znacznie lepiej, wykorzystujgc
w pracy swe naturalne zdolosci, a gorzej, kiedy szkoli sig je, aby myslaly i dzia-
taly po mesku. Dlatego kobiety odchodzg z korporagi i zakladajg wlasne firmy.
Elastycznosé, wspdlpraca i wielozadaniowost to rzeczy, kidre kobictom wychodzg
dobrze, czy to ze wzgledu na przystosowanie spoleczne, czy tez z natury. Wspdl-
czesne kobiety przerzucily sig z modelu ,,dopasuj sig” (by odniesc sukces, muszq sie
dopasowac do otoczenia) na ,,dopasowanie organizacyne”, kidre znaczy tyle, co:
Dotgcze do firmy, w ktorej to, co robig, jest doceniane i nagradzane.
Moze jest to dziatanie podswiadome, ale kobiety, z ktdrymi rozmawiam, stale
zmieniajg migjsce pracy. Nie cheg sig zmieniac, by odniest sukces. Kobiety muszq
znac’ i rozumiec otoczenie, w kidrym pracujg, ale nie mogg myslec, ze ich zdolno-
$ci przywddeze stanowiq problem, bo tak nie jest.

Zgadzam si¢ catkowicie. W przesztosci kobietom, ktére nie cheialy nagia¢
sie do obowigzujgcych norm i odrzuci¢ swoich naturalnych zdolnosci,
pozostawaly trzy mozliwosci: 1) siedzie¢ cicho, na stanowisku niekierow-
nicznym, 2) opusci¢ firme i zatozy¢ wlasny interes, 3) catkowicie zrezy-
gnowacé ze $wiata biznesu — odej$¢ na emeryture, poswieci¢ sie wycho-
wywaniu dzieci, zosta¢ nauczycielky itd. Cho¢ firmy powoli (i dos¢
niechetnie) zaczynaja przyjmowac koncepcje tego innego, ale réwnorzed-
nego stylu przywédztwa, w rezultacie nadal trwa emigracja kobiet liderow
ze $wiata biznesu, wlagnie w momencie, gdy ich umiejetnosci sq konieczne,
by zrozumie¢, jak mozna podnie$¢ wydajnoéé i morale. Druga mozliwos¢,
zalozenie wlasnego biznesu, jest stosowana coraz czesciej: liczba amery-
kanskich firm, ktérych wlascicielami sg kobiety, rosta w latach 1997 — 2002
dwa razy szybciej niz liczba wszystkich firm ogétem. Wnosza one wktad
w wysokosci 2,8 biliona dolaréw w przychodach do gospodarki USA
i zatrudniaja ponad 9,2 miliona ludzi.

Kobiety potrafig, i muszg, taczy¢ swoje przystosowanie spoleczne z natu-
ralnym instynktem, aby zapewni¢ ten rodzaj przywodztwa, dzieki ktéremu
w dzisiejszych firmach bedzie mogto sie objawi¢ znacznie wiecej talentéw
indywidualnych i zespotowych. To tylko kwestia odpowiedniego wyko-
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rzystania ich talentéw, wstawienia ich w pewne ramy, tak aby mozna byto
lepiej je zaprezentowad, oraz dodania do nich uzupetniajacych zachowan,
aby stworzy¢ calosciowe (i bardzo potrzebne) podejscie do przywodztwa.

Dlaczego kobiety i dlaczego teraz?

Liderzy moga odnies¢ sukces tylko wtedy, kiedy bedg adekwatnie i traf-
nie spelniaé¢ biezace potrzeby swoich nasladowcéw. Innymi stowy, musisz
by liderem na miarg swoich czasdw. Méwi sie, ze general George S. Patton nie
moglby zastapi¢ Normana Schwarzkopfa i odwrotnie: potrzeby wojska
radykalnie si¢ zmienily w ciaggu ponad 40 lat dzielacych II wojna $wia-
towa od wojny w Zatoce Perskiej. Podczas gdy autorytatywny styl dowo-
dzenia generala Pattona najprawdopodobniej spotkalby sie z oporem pod-
czas wojny w Zatoce, to sktonno$¢ generata Schwarzkopfa do uwaznego
wstuchiwania sie w sugestie i potrzeby innych przed podjeciem decyzji
moglaby by¢ postrzegana jako niezdecydowanie lub stabo$¢ przez zolnie-
rzy Il wojny $wiatowe;j.

W dziedzinie biznesu, gdy pominiemy kwestie technologiczne, jest wysoce
watpliwe, czy dzi§ Tom Watson Senior mégtby z powodzeniem zbudowaé
giganta znanego pod nazwa IBM lub czy Henry Ford méglby by¢ pio-
nierem w produkcji samochodéw. Obaj zrealizowali swoje wizje tylko
dzieki temu, ze rozumieli potrzeby swoich nasladowcéw w tamtym czasie.
Polityka pelnego zatrudnienia Watsona miata by¢ odpowiedzia na leki
pracownikéw w czasie Wielkiego Kryzysu. Wiedzial, ze jesli zamiast
zwalnia¢ ludzi, pozwoli kazdemu pracowaé (chociaz w zmniejszonym
wymiarze godzin), zapewni sobie ich lojalnos¢ w lepszych czasach. Auto-
matyzacja procesu produkgji przeprowadzona przez Henry’ego Forda gwa-
rantowala pewna stabilizacje finansowa w ramach hierarchicznej struktury
pozadanej przez pracownikéw w tamtych czasach. Obydwaj ci mezczyZni
trafnie zinterpretowali klimat panujgcy na rynku zatrudnienia i obrdcili
go na wlasng korzys$¢. Podobnie, szczerze watpie w to, ze Ronald Reagan
méglby zostaé wybrany na prezydenta w miejsce Franklina Delano Roos-
evelta, czy tez ze Mary Kay Ash mogtaby z powodzeniem wprowadzi¢
swoje produkty na rynek na przelomie XX wieku. Oboje odniesli sukees,
poniewaz zrozumieli atmosfere spoleczng i potrzeby swoich nasladowcow
w danym czasie.
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To samo dotyczy dzisiejszego spoteczefistwa. Wydobywanie z ludzi tego,
co najlepsze, jest dzi$ zupelnie inng gra, niz to bylo nawet 10 lat temu.
Powody zmian, ktére nastapily w oczekiwaniach pracownikéw, sa zréz-
nicowane i ztozone. Sktadaja sie na nie efekty spadku redukeji etatéw
w ostatnim dziesiecioleciu, postep technologiczny, zmiany w demogra-
ficzne sily roboczej, zmiany w modelach spotecznych, takie jak rosngca
liczba rozwodéw i rodziny z jednym rodzicem, oraz globalizacja. Zebrane,
tworza scenariusz, w ktérym wiara w tradycyjny paradygmat ,,zlecaj i kon-
troluj”, przedktadanie zarzadzania ponad kierowanie i dziatanie z pozycji
sily sie nie sprawdzaja.

Zmierzch przywédziwa autorytarnego

Czasy autorytarnych metod kierowania, opartych na odgérnych rozka-
zach i kontroli, juz dawno minely. Ten styl przywédztwa charakteryzo-
wal si¢ §lepym postuszenistwem wobec surowych regul, scisle okreslona
hierarchiczna droga stuzbowa oraz nacisk na zwyciestwo za wszelka cene.
Pracownicy spelniali wymagania i polecenia kierownictwa po prostu
dlatego, ze uwazali, iz zwierzchnikom (zwykle mezczyznom) nalezy sie
szacunek. To przekonanie zrodzilo sie z mgskiego modelu militarnego, ktory
zakladal, ze ci, ktérzy nie posiadaja formalnej wladzy, nie maja zadnego
innego realnego celu niz spelnienie dyrektyw kierownictwa.

Chociaz takie autorytarne przywédztwo bylo preferowanym stylem kie-
rowania w minionym wieku, jego uzyteczno$¢ wyczerpala sie juz dawno.
Nawet w takich organizacjach paramilitarnych, jak straz pozarna, policja
i inne stuzby ratownicze, autorytarny styl kierowania ma ograniczone
zastosowanie. Nadal si¢ sprawdza w ekstremalnych, kryzysowych sytu-
acjach. Jesli whasciwie funkcjonuje, zapewnia model dziatania, w ktérym
kazdy moze realizowa¢ swoje dziatania z maksymalng efektywnoscia. Jesli
jednak nie dziala prawidtowo, powstaje sytuacja podobna do tej, ktorej
bylismy $wiadkami podczas huraganu Katrina: chaos, brak prawdziwego
przywodztwa, niejasna hierarchia stuzbowa i wskazywanie palcem winnych
zamiast rozwigzywania probleméw. A jesli nawet autorytarny styl przy-
wodztwa dziata, to tylko chwilowo. Nie podnosi morale ani wydajnosci
w sytuacjach niekryzysowych, co jest wazna kwestia, ktérej zmuszone sa
przyjrze¢ sie doktadniej organizacje paramilitarne, kiedy zastanawiaja
sie, jak motywowa¢ swoich coraz bardziej ré6znorodnych pracownikéw.
Model autorytarny sprawdzat si¢ dotad z kilku powodéw:
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+ Sila robocza, sktadajjca sie gtéwnie z biatych mezczyzn, rozumiata
i szanowala hierarchie.

¢ Przemyst wytworczy, sita napedowa krajowej gospodarki, korzystata
z tego modelu kierowania.

¢ Lata wojny i zagrozenia jej wybuchem ulatwily mezczyznom
i kobietom zrozumienie zasad tego systemu kierowania.

+ Stosunkowo niewyksztalcona sita robocza przyjeta zatozenie,
ze zwierzchnicy wiedzg lepie;.

+ Kobiety i mniejszosci etniczne baly sie zakwestionowa¢ ten model
ze strachu przed utrata z trudem wywalczonych korzysci.

W obecnych czasach, kiedy pracownicy sa wysoko wykwalifikowani i wy-
ksztalceni, korzystamy z mndstwa technologii informacyjnych i teleko-
munikacyjnych, a wiele organizacji nie ma sztywnej hierarchii, autorytarny
model przywédztwa po prostu sie nie sprawdza. Pracownicy nie chcg, by
méwiono im, co majg robi¢, kiedy i jak. Nie tylko tego nie chcg, ale takze
do tego nie dopuszcza. Menedzerowie, ktérzy polegajg nadal na tym mode-
lu (a jest ich znacznie wiecej, niz mozna by przypuszczac), spotykaja sie
z wywrotowym postuszeristwem: pracownicy dokladnie wypelniajg polecenia,
stosujac jednocze$nie niewerbalne metody sabotowania calego procesu
dzialania. Spéjrzmy na nastepujace przyklady:
¢ Janusz, kierownik ksiegowosci, kaze Joannie, ksiegowej, przygotowac
raport w okre$lony sposéb. Joanna prébuje mu powiedzied, ze takie
wykonanie tego zadania nie uwzglednia kilku czynnikéw. Jednak
poniewaz Janusz prezentuje autorytarny styl kierowania, nie stucha
jej sugestii. Joanna postusznie przygotowuje raport, tak jak jej kazano.
Bardzo dobrze wie, ze podczas prezentacji dla kadry zarzadzajacej
Janusz nie bedzie w stanie odpowiedzie¢ na pewne pytania bez
dodatkowych danych, ktérych wykorzystanie sugerowata. Zamiast
przedyskutowad sprawe ponownie, Joanna mysli: ,,Jesli wlasnie tego
chcesz, to to dostaniesz” i pozwala, by Janusz byt nieprzygotowany
i najadt si¢ wstydu przed swoimi przetozonymi.
¢ Tomek jest nowym sprzedawcg komputeréw w lokalnym sklepie
z elektroniky. Podczas szkolenia grzecznie sugeruje dodanie kilku
ustug, wykraczajacych poza to, co sklep oferuje obecnie, by zapewni¢
satysfakcje klientom. Krystyna, jego autorytarna kierowniczka,
kategorycznie stwierdza, ze albo bedzie pracowat tak, jak ona mu
kaze, albo nie przejdzie okresu prébnego. Kilka tygodni p6zniej,
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kiedy klient pyta o ustugi, ktére sugerowal, lecz Krystyna je odrzucita,
Tomek kieruje go do konkurencji oferujacej takie wlasnie ustugi.

¢ Barbara jest kierowniczky administracji w prestizowej firmie

prawniczej. Wielokrotnie prébowata przekona¢ Bogdana, wspélnika
zarzadzajacego, by zmienit przestarzaly polityke wynagrodzen

i $wiadczen dla personelu administracyjnego. Autorytarny Bogdan
pozostaje nieugiety, uwaza bowiem, ze juz sama praca w tej firmie
jest przywilejem. Kiedy czlonkowie personelu zaczynaja szuka¢ innej
pracy, Barbara chetnie wystawia im §wietne referencje, by mogli przejs¢
na lukratywne stanowiska, a firma traci w ten sposéb cennych
pracownikéw.

Jak widzisz, ,wywrotowe postuszenistwo” spowodowane przestarzatymi,
autorytarnymi metodami kierowania moze oznacza¢ dla firmy niepo-
trzebne koszty w postaci rotacji pracownikéw, btedéw, utraty klientéw
i obnizonej produktywnosci. Stosowane tradycyjnie przez kobiety me-
tody pracy i kierowania tworza nowy model, z ktérego menedzerowie
obojga plci moga sie wiele nauczy¢.

Zarzgdzanie a przywoédziwo

Zmierzch modelu autorytarnego rzucit §wiatto na réznice miedzy zarza-
dzaniem a przywédztwem. Ostatnio wiele napisano na ten temat, ale naj-
lepiej mozna te réznice podsumowac jednym prostym zdaniem: Zarzgdza
si¢ funkcgami, a ludzi sig prowadzi. Na przyktad mozesz zarzadza¢ budzetem,
procesami zatrudnienia, wymiernymi wynikami czy systemami informa-
cyjnymi, ale nie mozesz zarzadza¢ ludZzmi. Autorytarny styl przywodztwa
byt proba zarzgdzania ludzmi, ale jak juz wspomniatam, w koficu okazat
si¢ nieefektywny, gdyz zmienily sie postawy pracownikéw. Ludzie nie
chca, by nimi zarzgdzano — chca by¢ prowadzeni i to przez ludzkich,
troskliwych lideréw. Pod tym wzgledem zarzgdzanie bardziej odpowiada
meskiemu stylowi kierowania, a przywddztwo — mocnym stronom kobiet.

Moim zdaniem kobiety s3 stworzone zaréwno do zarzadzania, jak i przy-
wddztwa. Dlaczego? Spéjrz na to w ten sposob: jesli jeste$ w stanie tak
zaplanowad wizyte u fryzjera, zeby pogodzi¢ j z odebraniem rzeczy z pralni
chemicznej, a weze$niej odda¢ psa pod opieke, aby$§ mogta wyruszy¢
w podréz stuzbows, to zarzadzanie harmonogramem, budzetem czy pro-
jektem przyjdzie Ci z fatwoscia. Jesli natomiast jeste§ odpowiedzialna za
zabranie calej rodziny na spotkanie z te§ciami w ten sam weekend, kiedy



FEMINIZACIA PRZYWODZTWA 29

wszyscy chcieli oglada¢ wazny finalowy mecz w telewizji, poprowadzenie
niechetnego personelu ku zmianom to dla Ciebie pestka. Prowadzac dom,
organizujac spotkania komitetu rodzicielskiego i koscielne akcje chary-
tatywne, miata$ okazje rozwing¢ umiejetnosci potrzebne do kierowania
ludZmi oraz zarzadzania.

Jak wazne jest rozréznienie miedzy przywédztwem a zarzadzaniem poka-
zala moja prezentacja na pewnej konferencji branzowej, ktéra odbyta sie
kilka lat temu. Uczestnikami byli ludzie z branzy hotelarskiej: organiza-
torzy konferencji, przedstawiciele biur podrézy, reprezentanci hoteli itd.
Pewien mezczyzna nie zgodzit sie z przedstawionym przeze mnie rozréz-
nieniem miedzy przywédztwem a zarzadzaniem, a kobieta, ktéra kiero-
wala personelem sprzatajgcym w znanej sieci hoteli, podjeta z nim dyskusje.
Catkowicie zgodzila si¢ ze mna, ze nie mozna zarzadza¢ ludzmi i dodata,
ze jesli ktokolwiek w to watpi, niech sprébuje zarzadza¢ pracownikami,
ktérzy majg tylko sprzata¢ pokoje hotelowe. Latwo i prosto mozna oce-
ni¢, czy pokoje zostaly dobrze posprzatane, ale sktonienie pracownikéw
do rzetelnego wykonania tego zadania to zupelnie co innego. Sukces na
tym polu jest efektem odpowiedniego przywddztwa, a nie zarzadzania.

Nie da si¢ po prostu zarzgdzac ludZmi, czy sa to sprzataczki, pracownicy
200, czy barmani. Wszelkie proby w tym kierunku przypominajj uczenie
$wini $piewu: i Ty sie frustrujesz, i §winia sie denerwuje. Sposéb, w jaki
kobiety bez formalnej kontroli, wladzy czy tytuléw zdobyly poparcie
podwladnych poprzez wykazanie si¢ zdolnosciami przywédczymi, a nie
umiejetnoscig zarzadzania, jest kluczem do efektywnego kierowania
w nowym tysigcleciu.

Nowa definicja wiadzy i przywédziwa

Podczas mojej prezentacji dla przedstawicieli organizacji $wiadczacych
ustugi medyczne na temat wspotczesnych technik motywacyjnych powie-
dziatam, ze nowe pokolenie pracownikéw juz nie staje na baczno$¢ przed
zwierzchnikami. W tylnych rzedach dostrzegtam potakujace glowy, dato
sie takze stysze¢ sttumiony §miech. Siedzieli tam mezczyZzni i kobiety
w mundurach, w §rednim wieku. Postanowitam skorzysta¢ z ich pomocy
w podkresleniu mojej mysli. Wskazujac na ostatni rzad, powiedziatam:
»Wydaje mi si¢, ze mogliby nam Panistwo wiele powiedzie¢ na temat staja-
cych na bacznos¢ pracownikéw”. Ci uczestnicy z sektora wojskowego chet-
nie i szczeg6towo opisali zmiany, jakie zaszly w ostatnim dwudziestoleciu:
personel nie wypelnia juz polecen, tylko dlatego, ze tak im kazal kto§ na
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kierowniczym stanowisku. Wyjasnili réwniez, ze spowodowalo to trud-
nosci ze starszymi ranga pracownikami o wigkszym stazu pracy, ktérzy
nie mogli sie przestawi¢ na nowy, bardziej odpowiedni w obecnych czasach
styl kierowania.

W miejscu pracy — i to nie tylko w wojsku — liderzy zwykle polegali na
wladzy wymikajgcg z ich pozygi. Jest to sita 1 autorytet, ktére zwykle towarzy-
szyly takim tytulom, jak kierownik, dyrekior, wiceprezes, sierzant, porucznik, generat.
Liderzy polegali na autorytecie swojego stanowiska, poniewaz nieodtacz-
nym jego elementem byta grozba kary w przypadku niewypelnienia ich
dyrektyw. ,,Albo bedzie tak, jak méwie, albo do widzenia” to nieodlaczne
motto tej formy rozkazodawstwa. Jednak pracownicy nowej generacji nie
majg juz respektu przed tym rodzajem zwierzchnictwa. Widzieli juz przy-
wodedw politycznych, ktorych autorytet zostal nadszarpniety z powodu
osobistych wyskokow, przygladali sie, jak ci z pozycji sily bezceremonial-
nie usuwali lojalnych zatozycieli i doswiadczonych doradcéw, a takze na
wlasnej skorze doswiadcezyli ostabienia szacunku dla pozycji sity w rodzinie.
Takie podejécie nie motywuje ich ani nie peszy.

Poniewaz kobiety nie byly gléwnymi beneficjentami sity wynikajace;j
7 zajmowanej pozycji, nie nauczyly sie na niej polega¢. W zasadzie kobiety
nie lubia nawet uzywac takich stéw, jak sifa czy wladza, kiedy méwig o sobie.
Zaczetam interesowac sie zwigzkiem miedzy kobietami i wtadza w p6znych
latach 80., kiedy prowadzitam prywatng praktyke psychoterapeutyczna
dla kobiet robigcych kariere zawodowa. Czesto méwitam klientkom,
ktére zajmowaly wysokie stanowiska w firmach, ze widze pewng sprzecz-
no$¢ w tym, ze osoba tak silna, majaca taka wladze, pozwala innym trak-
towac sie w ten czy inny sposéb. W odpowiedzi zawsze styszatam: Ja? Silna?
Nie jestem silna. W moim nagraniu audio Women and Power: Understanding Your
Fear/Relasing Your Potential (,,Kobiety i sita. Rozumienie strachu/uwolnij
swoj potencjal”), wyjasniam powody takiej reakcji:
¢ Z komunikatéw spotecznych zastyszanych w dziecinstwie mozna
wywnioskowac, ze wladza i sita thumi kobieco$¢.

¢ Poniewaz to mezczyzni tradycyjnie sprawowali wladze, dla kobiety
bycie u wtadzy oznacza, ze musi j3 odebra¢ waznym meskim
postaciom w jej zyciu — ojcu, bratu, dziadkowi, nauczycielom itp.

+ Silne kobiety s3 czesto wytykane palcami i obrzucane pejoratywnymi
epitetami.

¢ Do niedawna praktycznie nie istnialy wzorce dla silnych kobiety
u wladzy.
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Odkad dostrzegtam te reakcje moich pacjentek, kazda swoja prezentacje
dotyczaca wladzy w miejscu pracy zaczynam od wskazania na jedna
z kobiet i stwierdzenia: ,,Wyglada mi pani na bardzo silng osobe”. Z kil-
koma wyjatkami kobieta ta niepewnie porusza sie na krzesle i, mamroczac
pod nosem, zaczyna zaprzeczaé. Nastepnie kieruje te samg uwage do
jednego z mezczyzn siedzacych wérdd stuchaczy. Jego odpowiedz lub reak-
¢ja wyrazona mowg ciata w przewazajacej wigkszosci przypadkéw potwier-
dzaja moje obserwacje. Wywiazujaca sie dyskusja na temat wladzy i jej
znaczenia pokazuje réznice w jej pojmowaniu i definiowaniu pomie-
dzy kobietami i mezczyznami. Mezczyzni definiujg posiadanie wladzy
jako zdolnos¢ do sktonienia kogos innego do zrobienia tego, czego oni chca
lub jako przejecie kontroli nad innymi. Dla kobiet natomiast oznacza
to robienie tego, czego one chcg i przejecie kontroli nad sobg.

Oczywiscie nie oznacza to, ze kobiety nie majg zadnej wtadzy ani sity —
to nieprawda. Chodzi raczej o to, ze kobiety sprawuja wladze inaczej niz
mezczyZzni, w sposob lepiej odpowiadajacy oczekiwaniom wspdétcezesnych
podwladnych. Z koniecznoéci musza polega¢ na réznych technikach, by
spetni¢ potrzeby swoje oraz oséb od siebie zaleznych. Dlatego kobiety
dysponuja szersza gamg umiejetnoéci wywierania wplywu i w mniejszym
stopniu zalezy im na wladzy wynikajacej ze stanowiska, rzadziej tez sa
liderami autorytarnymi. Kobieca sila rodzi sie czesto ze zdobywania
zaufania i lojalnosci dzieki zrozumieniu potrzeb innych. Kobiety maja
do tego celu nie tylko lepsze predyspozycje, wynikajace z ich socjalizacji,
ale takze maja za sobg lata praktyki w tej dziedzinie.

Podobny motyw przewija si¢ w wywiadach, ktére przeprowadzitam na
potrzeby tej ksigzki. Prawie kazda kobieta zapytana o swoja filozofie przy-
wodztwa w odpowiedzi wspomina o kierowaniu opartym na wartosciach.
Warto$ci stanowily podstawe codziennych zachowan kierowniczych kobiet.
Od stworzenia wizji do zbudowania efektywnego zespotu i podejmowania
ryzyka kobiety raz po raz odwolywaly sie do swoich wartosci, aby spraw-
dzi¢ ,stuszno$¢” obranego kierunku. Pokazuje to jeszcze jeden aspekt
wyjatkowej kobiecej perspektywy, dzieki ktérej powstaje model przywddz-
twa tak istotny w obecnych czasach.
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Kobiecy model przywédziwa

Obranie
kierunku

Inteligencja
emocjonalna

Wywieranie
wplywu

Budowanie
zespotdw

Motywowanie

Podejmowanie
ryzyka

Czego podwtadni oczekujq od liderow?

Nie brak ksigzek, ktére opisuja najistotniejsze cechy skutecznego lidera.
Od takich guru jak Warren Bennis, Peter Drucker, John Kotter czy Max De
Pree styszymy, ze efektywne przywddztwo wiaze si¢ ze zdolnoscig do:
¢ Stworzenia wizji, przekonania do niej ludzi i opracowania planu
jej realizacji.
¢ Komunikowania sie z innymi w sposéb, ktéry budzi zaufanie
i potwierdza wiarygodno$¢ lidera.
¢ Motywowania podwladnych do ciggltych wysitkéw koniecznych
do osiggniecia celéw organizadji.
¢ Budowania zespoléw, ktére rozumieja i doceniajg znaczenie
wzajemnych zaleznosci oraz synergii.

¢ Przejawiania inteligencji emocjonalne;.
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¢ Podejmowania ryzyka, ktére przyniesie korzy$c¢ firmie.

¢ Budowania miedzy pracownikami trwalej sieci kontaktéw i silnej
wiezi, ktére przyczynia sie do osiggania cel6w i sukcesu zawodowego.

Gdy przyjrzymy sie blizej powyzszej liscie, tatwo mozemy dojs¢ do wnio-
sku, ze s3 to doktadnie takie zachowania, jakie czesto przejawiaja kobiety
ze wzgledu na swoje spoleczne przystosowanie do roli zywicielki, pomoc-
nicy i opiekunki. Whasnie dlatego uwazam, ze przywidziwo to kobieca sztuka.
Przetrwanie kobiet zawsze zalezalo od tych zachowan, ktére sa tak po-
trzebne we wspolczesnym spoleczenistwie. Jednoczesnie wiekszos¢ zacho-
wan zamieszczonych na powyzszej liscie okresla sie pejoratywnie mianem
»miekkich umiejetnosci”. Poniewaz nie maja one nic wspélnego z auto-
rytarnym modelem przywddztwa, zwyczajowo przypisywano im mniejsze
znaczenie i niewielu lider6w uwazalo je za istotne czynniki w osiggnieciu
sukcesu.

Czy chodzi o podbudowywanie stabnacego zaufania podwladnego, ucze-
nie ludzi, jak tworzy¢ zespdl, czy tez po prostu budowanie takich relacji,
ktére stanowia wsparcie zaréwno dla lidera, jak i dla nasladowcy, kobiety
zdecydowanie potrafig wezu¢ sie w role. W wioskach plemiennych, rodzi-
nach, komitetach rodzicielskich, szkotach, szpitalach — wszedzie, gdzie
liczy sie dbanie o najbardziej podstawowe, cho¢ czesto niedostrzegane,
potrzeby — kobiety zawsze s3 w centrum wydarzen. Czy to z natury,
czy dlatego, ze zostaly tak wychowane, kobiety zawsze skupialy si¢ na tro-
sce o dobro innych, jednocze$nie realizujac cele zwigzane ze swoimi rolami
w wiosce, rodzinie czy miejscu pracy. Nie mozna nie docenia¢ zdolnosci
kobiet do rozumienia potrzeb innych i tworzenia sposobéw zblizania
organizacji do odpowiadania na te potrzeby. Co wigcej, kobiet nie ogra-
niczajg stare paradygmaty, ktére tylko utrwalajg status quo. Poniewaz
kierownicze stanowiska zajmuja od niedawna, mamy doktadnie to, czego
potrzeba do zmiany wyprébowanych, lecz nieaktualnych juz sposobéw
dziatania na nowe metody realizacji cel6w biznesowych.

Aby przyblizy¢ uczestnikom moich warsztatéw kluczowe koncepcje do-
tyczace przywddztwa, prosze ich o zastanowienie sie, jacy liderzy w ich
zyciu sprawili, ze ujawnily sie ich najlepsze cechy. Maja wymieni¢ ludzi,
ktérzy znaczaco wplyneli na ich zycie — nauczycieli, rodzicéw, trene-
réw, duchownych, wspétmalzonkéw, szeféw i przyjaciét — a nastepnie
wyjasni¢, dlaczego dana osoba byta tak skuteczna w swoich dziataniach.
Bez wzgledu na pochodzenie, wielko$¢ firmy, rodzaj branzy, ktéra
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reprezentowali uczestnicy szkolenia, niemal zawsze wymieniali te same
zachowania lideréw:

¢ Traktowal mnie jak cztowieka, a nie tylko jak pracownika.
Wierzyl we mnie, nawet kiedy ja w siebie watpitem.

Ufal mi.

Interesowalo go nie tylko dobro firmy, ale takze méj komfort.
Wstawial sie za mna.

Dotrzymywat stowa

* & & o o o

Mobilizowal mnie, stawiajac mi wysokie wymagania i jednoczesnie
dawal mi narzedzia umozliwiajace ich spetnienie.

Pytal mnie o zdanie i stuchal moich odpowiedzi.
Dawal dobry przyktad.
Byl uczciwy — przyznawat si¢ do bledéw.

Zawsze informowal mnie o wszystkim.

* & & o o

Nie karat za btedy, lecz dzielil sie ze mng pomocnymi uwagami
dotyczacymi moich dziatann — pozytywnymi i negatywnymi.
¢ Wykazywal entuzjazm w stosunku do swojej pracy.

¢ Byl stanowczy, ale sprawiedliwy.

Jesli lider wykazuje te cechy, ludzie bedg traktowaé go z niezwyktym odda-
niem. Nie chodzi tutaj o jaka$ szczegélna technike czy niezwykle umie-
jetnosci, ale raczej o to, jak przetozeni traktuja podwladnych, oraz w jakim
stopniu odnoszg sie do nich przede wszystkim jak do ludzi. Wiekszos¢
pozycji na liscie to zachowania, ktére kobiety przejawiaja w spos6b natu-
ralny. Otwarte dzielenie si¢ informacjami, zachecanie, zaufanie i tym
podobne sa kluczowymi sktadnikami partnerskiego stylu sprawowania
wladzy oraz interaktywnego stylu kierowania.

Chociaz wielu kobietom trudno przyja¢ to do wiadomosci, przywodz-
two nie jest i nigdy nie byto wylaczna domeng mezczyzn. Kobiecy sposéb
kierowania jest inny, ale nie mniej warto$ciowy — jak im wmawiano.
Prébujac utrzymaé swoj kontrole i dominagje, ci, ktérzy tradycyjnie spra-
wowali wladze, minimalizowali znaczenie naszego wkltadu w przywoédztwo;
z kolei kobiety minimalizowaly swéj potencjat lideréw. Wracajac do przed-
stawionej wczesniej koncepcji moéwiacej, ze musisz byc liderem na miarg swoich
czasow, dodam jeszcze, ze teraz nadeszly czasy dla kobiet przywodcsw. Jesli kie-
dykolwiek istniata potrzeba wydobywania z ludzi tego, co najlepsze, two-
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rzenia grup opartych na wzajemnej wspotpracy i dopingowania pracow-
nik6w do przezwyciezenia miernosci stanowiacej plage w produktach
i ustugach, to chwila ta nadeszta whasnie teraz — i to kobiety majg klucz
do sukcesu, bo wiedza, jak robi¢ to skutecznie, sprawnie i z empatia.

Kobiety i samoocena
umiejetnosci przywédczych

Nieodlacznym sktadnikiem sukcesu w zakresie przywédztwa jest zdolnosé
oceny wlasnych mocnych stron oraz dziedzin, ktdre jeszcze wymagajg
dopracowania, a nastepnie dokonania koniecznych zmian w sposobie
dziatania. Dzigki temu bedziesz mogta wskaza¢ wlasciwa droge swoim
podwladnym. Kobiety s3 w tym szczegdlnie dobre — to dlatego czytaja
rubryki w rodzaju ,,Napisz do Kasi” i kupuja wickszo$¢ poradnikéw na
rynku. Wypelnij ponizszy kwestionariusz, zeby sie przekonaé, jakie sa Twoje
mocne strony w zakresie przywédztwa i nad czym mozesz jeszcze popra-
cowaé. Dzieki temu bedziesz mogta zrobi¢ dobry uzytek z tej ksigzki.

Odpowiedz na pytania zgodnie z podang skalg. Nie zastanawiaj si¢ zbyt
dtugo nad odpowiedzig — idZ za swoim instynktem. Staraj si¢ odpowia-
dac jak najszczerzej. Nie pisz, jak powinnas postapié, tylko jak rzeczywiscie
postgpujesz. Jesli obecnie nie zajmujesz stanowiska kierowniczego, pomysl
o sytuacji, w ktérej musiatabys sie tak zachowa¢ lub miataby§ mozliwo$¢
podjecia takich dziatan, i co zrobitabys w takim wypadku. Przede wszyst-
kim badz szczera. Jesli bedziesz starata si¢ wypas¢ dobrze za wszelka cene,
ten test na nic Ci sie nie przyda. Nie badz tez nadmiernie krytyczna wobec
siebie. W obu tych przypadkach po prostu oszukujesz sama siebie.

4 = odnosi si¢ do mnie prawie zawsze
3 = zwykle odnosi si¢ do mnie
2 = czasami odnosi sie do mnie

1 = rzadko odnosi sie do mnie

1. Mam jasng wizje tego, dokqd prowadze ludzi, firme czy tez
dziatalnosce, ktorg kieruje.

2. Wiem, jak oszacowac¢ dopuszczalne ryzyko.
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18.

Szukam mozliwosci przemawiania przed grupami ludzi.

Odkrywam i staram sie dobrze wykorzystac talenty osob, kidre mnie
ofaczajq.

Caty czas podkre$lam znaczenie potrzeby ptynnej pracy zespotowe),

Moge wymieni¢ moje mocne strony oraz te dziedziny, ktére
wymagajg dopracowania.

Odnoszenie sukcesdw w pracy zawodowej jest dla mnie szalenie
wazne.

Moje wartosci odgrywajg wazng role w wizji i strategiach, kidre tworze,

Podejmuje ryzyko, ktdrego korzysci inni nie od razu dostrzegajq.

. Inni czesto proszg mnie o opinie.

. M@j entuzjazm jest zarazliwy.

. Pokazuje cztonkom zespotu mozliwosci wspotoracy.

. Odnajduje sie z fatwosciqg w sytuacjach fowarzyskich.

. Mam niezwykle wysoki poziom energii i wytrzymatosci,

. Swiadomie decyduje sie zarzgdza¢ projektami, a ludzi prowadzi.

. Nie dotyka mnie paraliz analityczny, ktory moze przeszkadzac

w dziofaniu.

. Jako jedna z pierwszych zabieram gtos na zebraniach, kiedy liderzy

pytajg o pomysty i opinie.

Potrafie pomaoc ludziom dostrzec korzysci z wykonywania zadan,
do ktorych mogg poczgtkowo odnosic sie niechetnie.

Zebrania zespotu planuje z wyprzedzeniem, tak aby lepiej
wykorzystac czas kazdego z cztonkow grupy.

Jestem w stanie odczytac i wiasciwie zinterpretowac niewerbalne
komunikaty innych ludzi.

Emanuje pewnosciq siebie.

Potrafie przeksztatci¢ abstrakcyjne pomysty w konkretne plany
na przysztose.

Konsultuje sie z innymi przed podjeciem ryzyka, ale nie polegam
nadmiernie na tych opiniach.

MG sposdb porozumiewania sie i przekazywania informagcii
przyciqga uwage grupy.

Regularnie dziele sie z podwiadnymi uwagami na temat ich pracy
— pozytywnymi i negatywnymi.

Swiadomie angazuje ludzi w wizjie, misje i cele zespotu.
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Wykazuje optymizm i pozytywne nastawienie, nawet w trudnych
chwilach.

Doskonale sie czuje, stosujqc innowacyjne rozwigzania.

Analizuje dane i sytuacje przed podjeciem dziatan.

Mowie to, o czym inni myslg, ale bojq sie powiedzie¢ gtosno.
Swoje propozycje popieram danymi, faktami i liczibami.

Wierze, ze wiekszos$¢ ludzi dgzy do osiggania znakomitych wynikow.

Upewniam sie, czy zadania i role sg jasne dla kazdego czionka
zespotu.

Kontroluje swoje nastroje i zachowania.

Jestem bardzo wytrwata.

Kwestionuje sprawdzone i jedynie stuszne” metody dziatania.
Wolatabym zaryzykowac i sie pomylic, niz nie podjq¢ ryzyka.
Jasno i stanowczo wyrazam swoje zdanie.

Mobilizuje siebie i innych do osiggania rzeczy, ktére dotgd uwazali
za niemozliwe.

Koordynuje prace zespotowq, rozpoznaje przeszkody i foruje
zespotowi droge do sukcesu.

Orientuje sie w meandrach polityki firmy i potfrafie dobrze sie
PO nich poruszac.

Lubie podejmowac niezalezne decyzje.

Razem z podwtadnymi jasno okreslom nadrzedne cele i kroki
potrzebne do ich realizadiji.

Ufam swojej infuicji i nie potrzebuje zawsze faktow i liczb na jej
poparcie.

Podkreslam wspodlne czesci réznych pomystow.

Wierze w paradoks dotyczgey konfroli: im wiecej jej mam, tym wiecej
jej oddaje.

Pociggam pracownikow do odpowiedzialnosci i nagradzam

ich za osiggniecie zarowno celdw zespotowych, jak i wiasnych.
Przyciggam ludzi do siebie.

Szybko pokonuje niespodziewane przeszkody i momenty zwgtpienia.
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Wpisz swoje odpowiedzi do tabelki zbiorczej, ktéra znajduje sie na nastep-
nej stronie. Zsumuj punkty w kazdej kolumnie, a nastepnie dodaj otrzymane
wyniki w dolmym rzgdzie, aby otrzymac wynik ogdlny. W przeciwienstwie do
innych kwestionariuszy tego typu, nie powiem Ci, co jest ,,dobrym”, a co
»zlym” wynikiem. Rezultatem ,,idealnym” byloby zebranie 28 punktéw
w kazdej kolumnie, co tworzyloby sume konicowg 196 punktéw. Jesli
Twéj wynik jest nizszy od idealnego (a wierz mi, nie znam azi jedne osoby,
ktéra bytaby doskonata), masz nad czym popracowac. Wré¢ do kategorii,
w ktorej zebratas najmniej punktéw, i doktadnie ja przeanalizuj. Powin-
na$ od razu poswieci¢ temu obszarowi jak najwiecej uwagi. W ktérej kate-
gorii osiggnetas najwyzszy wynik? W tej dziedzinie przywddztwa jestes
najmocniejsza.

Kolejne rozdzialy tej ksigzki odpowiadaja poszczegélnym kategoriom
z tabeli wynikéw. Proponuje, zeby$ zaczeta od rozdziatu, ktéry dotyczy
Twojej najstabszej strefy, i popracowata nad opisanymi tam zachowaniami,
korzystajac z przedstawionych rad i wskazéwek. Nastepnie mozesz przejs¢
do pozostalych rozdzialéw w takiej kolejnosci, jaka odpowiada Twoim
potrzebom. Pamietaj, ze nawet jesli jeste§ w czym§ dobra, nie znaczy to,
ze nie mozesz skorzysta¢ z rad zawartych w kazdym rozdziale.

ROZDZIAL 2.
Strategia a taktyka 1 8 15 22 29 36 43 Razem

ROZDZIAL 3.
Podejmowanie ryzyka 2 9 16 23 30 37 44 Rozem

ROZDZIAL 4.
Wywieranie wptywu 3 10 17 24 31 38 45 Razem

ROZDZIAL 5.
Pomoc w rozwigzywaniu
problemow 4 11 18 25 32 39 46 Razem

ROZDZIAL 6.
Budowanie zespotu 5 12 19 26 33 40 47 Razem

ROZDZIAL 7.
Infeligencja emocjonalna
i wzbudzanie sympatii 6 13 20 27 34 41 48 Razem

ROZDZIAL 8.
Dla przedsiebiorcy 7 14 21 28 35 42 49 Razem






