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W artykule Judy. B Rosener autorka zastanawia sie nad rolami przywddczymi kobiet i

mezczyzn. Z prezentowanych przez nig badan wynika, ze w latach 80. badacze zastanawiali
sie, dlaczego kobiety petnig znacznie rzadziej role przywddcze niz mezczyzni? Opowiadajac na
to pytanie badacze wymienili kilka powoddéw: 1) lek przed sukcesem, 2) lek przed
niepowodzeniem; 3) niski poziom wiary we wiasne mozliwosci; 4) niskie aspiracje w zakresie
statusu; 5) konflikt miedzy karierg zawodowa a rodzing; 6) ,szklany sufit", niewidzialna bariera
bronigca im dostepu do najwyzszych stanowisk. Zadziwiajace, ze w latach 90. problem ten
zniknat, to znaczy statystycznie role przywodcze petnione zardwno przez mezczyzn jak i przez
kobiety zaczety sie wyrownywac. Czy tg sytuacje mozna ttumaczyc¢ faktem, ze kobiety pozbyty
sie nagle wszystkich swoich lekéw? Pojawita sie moda na terapie analityczng czy tez nauka jest
tak elastyczna, ze zawsze znajdzie odpowiednie wyttumaczenie dla otaczajacej rzeczywistosci?
Po przeprowadzeniu kolejnych badan, ktére zajmowaty sie juz stylami przywodczymi, a nie
kwestig czestosci petnienia funkcji kierowniczych przez jeden z rodzajéow, dochodze do
wniosku, ze ostatnia hipoteza dotyczaca waznosci zawodu psychologa jest najbardziej trafna. Z
kolejnych badan wynika, ze istnieje odrebny kobiecy styl nabywania i konstruowania wiedzy,
co implikuje style przywddcze. Judy Rosner stwierdzita, ze kobiety czujg sie lepiej w sytuacjach
niejednoznacznych i opowiadajg sie za stylem przywddczym opartym na wspodtpracy. Z jej
dalszych rozwazan wynika, ze kobiety nie sg postrzegane jako potencjalni pracownicy na
stanowiskach kierowniczych, gdyz nie pasuja do hierarchicznego modelu meskiego. Po
przeczytaniu dalszej czesci artykutu udato mi sie ustali¢, ze meski model oznacza tradycyjny
model nakazowo — kontrolujgcy, przypominajacy system wojskowy. W spoteczenstwie
amerykanskim firmy stosujgce ten model sg hierarchiczne i wykazujg wyrazne linie podziatu. W
dalszej czesci tekstu autorka ostatecznie dochodzi do wniosku, ze wraz ze zmieniajacym sie
klimatem gospodarczym, zmienity sie takze przedsiebiorstwa i teorie zarzadzania. Tradycyjny
model ,meski", ktory jeszcze niedawno byt dominujacy, wraz z biegiem czasu traci na
znaczeniu, na korzy$¢ modelu interakcyjnego. Styl interakcyjny oznacza zarzadzanie we
wspotpracy, innymi stowy, jest to styl wielokierunkowy z sygnatami zwrotnymi oraz mocnym
naciskiem na umiejetnosci interpersonalne obok umiejetnosci technicznych. Styl ten dobrze
pasuje do dynamicznie zmieniajacych sie przedsiebiorstw, ktére wymagajg elastycznosci oraz
warunkow sprzyjajacych wymianie informacji i podziatowi wtadzy. Autorka wysuwa hipoteze,
ze kobiety z uwagi na to, ze ich zycie petne jest niepewnosci, lepiej tolerujg sytuacje
niejednoznacznosci i w zwigzku z tym blizszy jest im styl interakcyjny. Specyfika
funkcjonowania kobiet w spotfeczenstwie jako odtwdrczyn wielu rél sprzyja wytworzeniu sie
nowego stylu negocjacyjnego, ktory jest bardziej pozgdany w elastycznych przedsiebiorstwach.
Takich umiejetnosci nie posiadajg mezczyzni, dlatego teraz stojg przed trudnym zadaniem
opanowania interakcyjnego stylu kierowania.
Obecnie istniejg cztery odrebne poglady w kwestii przywddztwa kobiet i mezczyzn:

1. Brak roznic. Kobiety wchodzac na $ciezke zawodowg menadzera odrzucajq
stereotypy dotyczace ptci, a ich cele, motywacja i osobowos$¢ podobne sg do
tych charakteryzujacych mezczyzn.

2. Stereotypowe rdznice faworyzujgce mezczyzn. Zgodnie ze stereotypem pici
istnieje réznica w stylu przywdédczym pomiedzy mezczyznami a kobietami.
Mezczyzni sq lepiej dostosowani do petnienia funkcji kierowniczych

3. Stereotypowe rdznice faworyzujgce kobiety. Kobiety i mezczyzni na
stanowiskach kierowniczych réznig sie od siebie zgodnie ze stereotypami pfci.
Obecnie faworyzowany jest kobiecy model przywddczy.

4. Niestereotypowe rdéznice. Kobiety i mezczyzni na stanowiskach kierowniczych
réznig sie od siebie w sposdb przeciwny do panujacych stereotypow pici.
Kobiety na stanowiskach kierowniczych musza kompensowac efekty wczesnej
socjalizacji.

Po przeanalizowaniu tych czterech sposobow myslenia dosztam do wniosku, ze najblizsze
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mi jest stanowisko pierwsze. Wnioski ptyngace z przegladu tego artykutu wskazujg réwniez na
brak réznic miedzy mezczyznami i kobietami petnigcymi funkcje kierownicze. Mezczyzni i
kobiety wywotujg podobne reakcje podwtadnych nie wykazano tez rdéznic w skutecznosci
kierowania. Pozostajac w dyskursie sfery zawodowej kobiety i mezczyzn postaram sie
odpowiedzie¢ na pytanie; czy istnieje réznica w stylach konwersacyjnych u mezczyzn i kobiet?
Jesli tak, to jakie ma ona implikacje w sferze zawodowej?

Z artykutu Elizabeth Aries wynika, ze istnieje réznica w sposobie mdwienia u mezczyzn i
kobiet. Rdznice te wynikajq z faktu, iz kobiety i mezczyzni dorastajg w Swiatach uformowanych
z roznych stdbw poczynajac juz od dzieciecych zabaw. Dziewczeta wymieniajg miedzy sobg
intymne sekrety, wyrastajg na kobiety dazace w rozmowach do budowania wiezi z
rozmowcami. Chtopcy kierujg sie stylem nastawionym na rywalizacje, niechetnie moéwig o
swoich problemach, wolg abstrakcje i nie czujac sie dobrze proszac o rade. W rezultacie
kobiety mdéwig wiecej prywatnie, a mezczyzni publicznie. Mary Crawford natomiast dochodzi do
wniosku, ze mezczyzni majg tendencje do interpretowania pytan jako présb o informacje oraz
dzielenie sie problemami jako okazji do zaprezentowania wiasnej wiedzy fachowej. Wybierajac
takie wiasnie strategie mezczyzni mowig jezykiem wiadzy. Niektére przedstawicielki
psychologii feministycznej sg zdania, ze rdznice jezykowe miedzy kobietami i mezczyznami
odzwierciedlajg nierownosci w dostepie do wiadzy. Z zaprezentowanych w artykule badan
wynika, ze zasadnicza rdznica w stylach konwersacyjnych miedzy mezczyzna a kobietg mozna
zauwazy¢ w sytuacjach relacjonowania zjawisk zewnetrznych report-talk, i nawigzywania
wzajemnych kontaktéw repport-talk. Ten pierwszy rodzaj konwersacji charakterystyczny jest
dla mezczyzn. Taki styl publiczny stanowi narzedzie zachowania niezaleznosci oraz
negocjowanie i utrzymywanie statusu w hierarchicznym porzadku. Z kolei styl prywatny
zgodnie z prezentowanymi badaniami zdominowany jest przez kobiety. Kobiety czesciej w
konwersacji ktadg nacisk na podobienstwa i znajdowanie wspdlnych doswiadczen.

Badania Jamesa Younissa i Jacgueline Smollar pokazuja, ze mezczyzni przekazujq
mniejszy procent informacji na tematy osobiste niz kobiety. Mezczyzni mdwig mniej o sobie, o
swoich intymnych zwigzkach, obawach i watpliwosciach. Nie jest wykluczone, ze taka sytuacja
moze wynika¢ z tego, ze koncentrujg oni bardziej swojg uwage na aspektach poznawczych
rzeczywistosci. Kobiety natomiast nastawione sg na budowanie wiezi miedzyludzkich.

Prébujac odpowiedzie¢ na pytania: jakie implikacje spoteczne majq odmienne style
komunikowanie sie mezczyzn i kobiet? I jak wyniki tych badan mozna przetozy¢ na praktyke,
czyli na sposoby funkcjonowania mezczyzn i kobiet w organizacjach? Dosztam do wniosku, ze:

Badania zaprezentowane w artykule dotyczyty tylko waskiego aspektu komunikacji,
gtownie wypowiadanych tresci oraz statystycznej czestosci i dtugosci wypowiedzi kobiet i
mezczyzn. Tymczasem komunikacja to potaczenie kontekstu i przekazu (Joseph O'Connor,
John Seymour, 2003). Kontekst to postawa ciata, gesty, ekspresja i ton gtosu, w ktérym
przekaz jest osadzony. Dopiero potgczenie tych elementéw tworzy znaczenie komunikacji.
Badania wykazujg, ze w wypowiedzi przed grupq ludzi 55% efektu uzyskuje sie jezykiem ciata
- postawg, gestami, kontaktem wzrokowym, 38% tonem gtosu, i tyko 7% trescig wypowiedzi
(Joseph O'Connor, John Seymour, 2003).

Po przeczytaniu artykutdw i przeanalizowaniu wynikow badan Elizabeth Aries i Deborah
Tannen dowiedziatam sie duzo o stylach komunikacyjnych kobiet i mezczyzn, jednak autorki
nie wspominajg nic o implikacjach praktycznych tych badan. Zaobserwowany fakt, ze
mezczyzni zabierajg czesciej gtos w sytuacjach publicznych, a kobiety lepiej odnajdujg sie w
relacjach indywidualnych, oprécz tego, ze dostarcza rozrywki intelektualnej spowodowanej
refleksjg nad otaczajgcq rzeczywistoscig i préba jej wyjasnienia, nie wnosi nic praktycznego, co
mogtoby utatwi¢ sposéb funkcjonowania obu rodzajow w danym kontekscie sytuacyjnym. Poza
tym autorki nie uwzgledniajg istotnych aspektéw komunikacji, ktére przesadzajg o jej
efektywnosci. Fakt, ze przedstawiciele jednej ptci mdwig wiecej od przedstawicieli drugiej nie
wptywa na zmiane postaw stuchaczy, a przynajmniej nic o tym nie wiadomo z prezentowanych
tekstéw. Implikacjg praktyczng badan nad stylami komunikacji obu rodzajow moze byc
obserwacja, czy wplyw jaki uzyskujg mezczyzni i kobiety w konwersacji pozostaje zgodny z
uznawanymi przez nich wartosciami? Innymi stowy, na ile mezczyznom i kobietom udaje sie
przekazac to, co majg do przekazania, tak, aby ich stowa zostaty odebrane zgodnie z intencjg
przekazu. Z artykutdw przeczytanych przeze mnie wynika tylko tyle, ze zaréwno mezczyzni jak
i kobiety porozumiewajg sie kodem lingwistycznym, ktéry powstat w wyniku socjalizacji
zwigzanej z odgrywaniem roli charakterystycznej dla wtasnej ptci. W zwigzku z tym mezczyzna
interpretujac wypowiedz kobiety, najpierw przesaczy ja przez filtr, ktéry powstat w wyniku jego



socjalizacji do wzorow kultury. Tak samo bedzie sie dziato w przypadku kobiety interpretujacej
wypowiedz mezczyzny. Ten model wzajemnej komunikacji mozna uogdlni¢ na model
komunikacji miedzykulturowej, gdzie ludzie réznych narodowosci probujg znalez¢é wspdlny
jezyk. Polak uczacy sie jezyka angielskiego prébuje opanowac pojecia, ktore definiuje stowami
wlasnego jezyka. A przy rozmowie z obcokrajowcem bardziej zwraca uwage na przekaz
pozawerbalny, ktory stanowi dobry wskaznik tego, czy zostat odpowiednio zrozumiany, czyli
zgodnie z intencjg przekazu. Dochodze do wniosku, ze komunikacja to petla: to co robimy
wptywa na inne osoby, a to co robig one wptywa na nas.

Szukajac implikacji praktycznych prezentowanych badan Elizabeth Aries i Deborah
Tannen pozostaje na etapie tworzenia hipotez, a nie dyskusji o faktach. Jednak tworzenie
takich hipotez wiecej wnosi do nauki (stanowi inspiracje do dalszych badan, ktére mogq miec
duze zastosowanie w praktyce) niz dyskusja o rzeczach ciekawych, jednak mato uzytecznych.

Aby dobrze odzwierciedli¢ mdj sposob myslenia odwotam sie do metafory. Komunikacja
zachodzi wtedy, gdy ludzie utrzymujg kontakt; ich ciata tak samo jak stowa dopasowujq sie
wzajemnie. Ludzie utrzymujacy kontakt majg tendencje do wzajemnego odzwierciedlania i
harmonizowania postawy, gestéw i wzroku. Komunikacja jest jak taniec, w ktérym partnerzy
odwzajemniajq i odzwierciedlajg ruch drugiego swoim wiasnym ruchem. Zaangazowani sq w
taniec wzajemnych relacji. Ich jezyk ciata pozostaje komplementarny. Gdy ludzie nie maja
kontaktu, ich ciata to zdradza — cokolwiek by nie méwili, ich ciata nie bedg pozostawaty w
harmonii (Joseph O'Connor, John Seymour, 2003). Badania praktykéw NLP, ktérzy analizowali
sposoby zachowania i funkcjonowania ludzi sukcesu bez kategoryzowania uczestnikdw na
przedstawicieli ptci zenskiej i meskiej pokazuja, ze chociaz miedzy ludzmi istniejg rdznice
indywidualne, mozna wygenerowac takie mechanizmy komunikacji i zachowan, wspodlne dla
wszystkich uczestnikdéw, ktore przynoszg oczekiwane efekty. Z tych badan wynika, ze ludzie
sukcesu tworzg kontakt, a kontakt tworzy zaufanie. Kontrakt to umiejetne wejscie w rytm
tanca partnera, po to aby nauczy¢ go wtasnego rytmu.

W tym kontekscie dopisujac do tych badan wnioski autorek stylow meskiej i zenskiej
komunikacji, mozna doj$¢ do wniosku., ze we wspdiczesnych organizacjach, w czasach
dynamicznie rozwijajacej sie gospodarki i konkurencji na rynku model interakcyjny, ktory
tworzg kobiety moze przynosic¢ lepsze efekty. Kobiety, ktére od najmtodszych lat koncertujg sie
na blizszych relacjach miedzyludzkich, otaczajg sie gronem przyjaciotek, z ktorymi wymieniajq
sie osobistymi doswiadczeniami i intymnymi zwierzeniami, majg lepsze podstawy do
budowania wiezi miedzyludzkich. Zorientowanie na wiezi i emocje daje wieksze szanse
nauczenia sie rytmu tanca kontrahenta, po to aby wzbudzi¢ jego sympatie, zaufanie. Taka
sytuacja powoduje, ze partner nabiera ochoty do nauczenia sie rytmu proponowanego przez
kobiete. Takie przedstawienie sposobdéw komunikacji kojarzy sie z manipulacjg. A manipulacja
uruchamia tancuszek skojarzen o zabarwieniu pejoratywnym. Manipulacja zgodnie z definicjq
stownika to $wiadome i celowe oddziatywanie na drugiego cziowieka, ktére zmusza go do
wykonywania dziatan sprzecznych z jego interesami, dla uzyskania celéw i oczekiwan osoby
manipulujacej. Aby unikna¢ nieprzyjemnych skojarzen dotyczacych stowa manipulacja mozemy
nazwa ten rodzaj komunikacji sitaq perswazji. A stwierdzenie, ze kobiety majq wigeksza site
perswazji, dlatego bardziej nadajg sie na stanowiska menadzerdw, pozostaje w dalszym ciggu
na etapie hipotezy.

Joanna Smolinska

Studiuje psychologie. Zainteresowania: "psychologia narracyjna, czyli
zycie jako opowies¢, a im piekniej potrafimy opowiedzie¢ wtasng
historie, tym barwniejsze staje sie nasze zycie. W ludziach interesuje
mnie najbardziej brak osobowosci, lub tez proba jej tworzenia poprzez
dialogi z innymi.

Religia interesuje mnie jako zapozyczona tozsamos¢, bo w jej magie
wierzg tylko ci, ktérzy sie bojg uwierzy¢, ze nie ma Boga i nie ma
tozsamosci. Zycie bez Boga to wiara w to, ze odcinek czasu miedzy
narodzinami a Smiercig jest jedyng szansg jakq dostaliSmy. Szansg na
to, zeby nauczyc¢ sie zy¢ naprawde.
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