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,GDY EMOCJE JUZ OPADNA” — CZYLI CO WPLYWA NA
PODEJMOWANIE DECYZJI

Streszczenie. Panowanie nad wlasnymi emocjami oraz emocjami
wspotpracownikéw i1 klientow odgrywa w biznesie coraz wigkszg role. Pozwala
na podejmowanie decyzji przynoszacych sukces osobisty, a takze biznesowy.
Warto si¢ jednak zastanowi¢ czy to prawda, ze kobiety czeSciej podejmuja
decyzje pod wplywem emocji, o czym czesto styszy si¢ jako zarzut czy tez
argument podnoszony przy wyborze mezczyzny na stanowisko zarzadcze?
W artykule podjeto kwestie réoznic w zarzadzaniu emocjami przez menedzerow,
uwzgledniajac rdéznicg piei.

Stowa kluczowe: emocje, decyzja, biznes.

“WHEN EMOTIONS FALL DOWN” — WHAT INFLUENCES MAKING
DECISIONS

Summary. Control over own emotions and emotions of cooperators
and customers plays an increasingly important role in the business. Allows to
make decisions which bring personal and business success as well. Is it true that
women tend to make decisions under the influence of emotions what it is often
heard about as a plea or the argument when choosing man for the managerial
position. This article raises an issue about the differences in the management of
emotions by managers with having regard to gender difference.

Keywords: emotions, decision, business.

Emocje stanowig nieodlgczny element psychiki cztowieka, stuzg przystosowaniu si¢ do
otoczenia, wyznaczaja kierunki dziatania, petnig wazna rolg w procesie zdobywania wiedzy.
To wlasnie wszelkiego rodzaju zréznicowane i1 ztozone procesy emocjonalne zachodzace
W moézgu okreslajg naszg indywidualnos$c¢ 1 istote.

W otoczeniu biznesu znane sg nam wszystkim przyktady osob, ktore pomimo wysokiego

poziomu wyksztalcenia oraz szerokiej wiedzy nie zdobywaja znaczacych pozycji w zyciu
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zawodowym. Niejednokrotnie tez w krotkim czasie moga wplynaé na rozpad dobrze
funkcjonujgcego  zespotu, obnizaja osiggane wyniki 1 psujg relacje z innymi.
Jednak sg menedzerowie, ktorzy pomimo obiektywnie gorszego startu — slabiej ugrunto-
wanego wyksztalcenia czy sytuacji rynkowej — odnosza wigksze sukcesy zawodowe,
przyciagaja najlepszych specjalistoéw i buduja zespoty, dzigki ktérym osiagaja wyniki dajace
im przewage konkurencyjng, czego przyktadem niewatpliwie byt Stew Jobs.

Panowanie nad wiasnymi emocjami, jak rowniez emocjami wspotpracownikéw i klientow
odgrywa w biznesie coraz wigkszg rolg. Pozwala na podejmowanie decyzji przynoszacych
sukces osobisty, a takze biznesowy. Czy jednak zarzadzanie emocjami kobiet i m¢zczyzn
menedzerdw rozni si¢ od siebie? Czy to prawda, ze kobiety czegsciej podejmuja decyzje pod
wplywem emocji, co uznawane jest za stabo$¢ i uzywane jako argument przy wyborze
mezczyzn na stanowiska zarzadcze?

Czymze zatem sa emocje i dlaczego odgrywaja tak wazna role w zyciu menedzera?
Mnogos¢ dostgpnych w literaturze fachowej definicji terminu emocje wskazuje na to, ze tak
jak wiele innych poje¢ psychologicznych nie ma ono jednej, ogdlnej definicji. Pochodzenie
tego stowa od lacinskiego e movere (w ruchu) —stan znacznego poruszenia umyshu, czyli
wzruszanie', a takze fakty z Zycia codziennego wskazuja, ze emocje powstaja w wyniku
wzburzenia. W Stowniku jezyka polskiego2 emocja okreslana jest jako: ,,przejecie si¢ czyms,
podniecenie, wzruszenie, wzburzenie, silne przezycie uczuciowe”.

Przechodzac do samej definicji tego stowa: ,,emocja jest odczuciem, reakcja powstajaca
W odpowiedzi na okreslone bodzce wewngtrzne lub zewnetrzne, przejawiajaca si¢ zaroOwno
pod postacig doznania, jak i na poziomach fizjologicznym oraz behawioralnym”3.

W swoim opracowaniu dotyczacym rozwoju emocjonalnego cztowieka Helena Hurme’
opisuje emocje jako ,,szczegdlng grupe zjawisk czy subiektywnych przezy¢, okreslanych
roznie; jako uczucia, afekty, nastroje”. Przy czym dalej dodaje, ze termin ,,emocja” jest
stosowany glownie przez badaczy, natomiast slowo ,,uczucie” jest bardziej powszechne
W mowie potocznej. Jako synonim emocji uzywa si¢ coraz czeSciej stowa ,,afekt”, termin
,nastroj” z kolei ma szersze znaczenie niz stowo ,,emocja”.

W Stowniku Psychologii Norbert Sillamy® podaje, Ze emocja to ,.globalna reakcja
organizmu na niespodziewang sytuacj¢, na zaklocenia rownowagi w stosunkach
Z otoczeniem”. Zaznacza tez, ze choC istnieja emocje zbiorowe, wywotane jakimi$
nadzwyczajnymi okoliczno$ciami, dla wigkszo$ci osd6b Mmajacymi to samo znaczenie, to

emocja jest przede wszystkim faktem dotyczacym jednostki. Najogo6lniej moéwiac objawia sie,

1 Young P.T.:, Understanding your feelings and emotions, Prentice Hall, 1975, s. 12.

2 Stownik Jezyka Polskiego 1998, s. 542.

¥ Sternberg, R.J. (1999): The theory of successful intelligence. Review of General Psychology, s. 238.

* Hurme H. (2002): Rozwdj emocjonalny, [w:] B. Harwas-Napierata, J. Trempata (red.): Psychologia rozwoju
cztowieka (t. 3, rozdz. 2, s. 45-65), PWN, Warszawa.

> Sillamy N.: Stownik Psychologii. Wydawnictwo Ksiaznica, Warszawa 1994, s. 66-67.


http://en.wikipedia.org/wiki/Review_of_General_Psychology
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gdy cztowiek jest zaskoczony albo gdy zdarzenie przewyzsza jego mozliwosci.
H.R. Schaffer® zdefiniowat stwierdzenie epizodu emocjonalnego na ktory skladaja sie:

e zdarzenie wywolujace, ktore jest zawsze specyficzne dla kazdej emocji,

e skladnik fizjologiczny, taki jak zmiana rytmu serca i pulsu, przyspieszenie oddechu,
pocenie si¢, przewodnictwo skorne i inne funkcje, kontrolowane przez autonomiczny
uktad nerwowy,

e skladnik osobisty do$wiadczenia, tj. rzeczywistego odczucia wewngtrznego — ten
aspekt, ktory z wlasnego dos§wiadczenia najlepiej znamy.

Po czgséci jest to §wiadomos$¢ pobudzenia wywotanego zmianami fizjologicznymi, po
czgscl wigze si¢ to z poznawcza oceng sytuacji wywolujacej emocje oraz ze sposobem, w jaki
ona na nas wptywa. Nalezy stwierdzi¢, ze najczgsciej jestesmy $wiadomi widocznej zmiany
zachowania, obserwujac stany emocjonalne innych ludzi. Najbardziej wyrazista jest mimika
twarzy, a do innych oznak zalicza si¢ zmiany glosu, gesty. Emocje sg energia, ktéra domaga
si¢ roztadowania. W literaturze fachowej odnajdujemy stwierdzenie, ze kazdy cztowiek przy
podejmowaniu decyzji kieruje si¢ w 80-90% emocjami i intuicjg, a nie racjonalnymi
przestankami. Mozna takze podjaé probe zdefiniowania katalogu czynnikéw wywotujacych
emocje w naszym zyciu, tym samym w zyciu menedzera. Beda to migdzy innymi bodzce
zewnetrzne pochodzace z otoczenia, ale 1 nasze mysli, oczekiwania, temperament,
doswiadczenia, nastroje, nasilenie tadunku emocjonalnego, czas, w ktorym nauczyliSmy si¢
reagowa¢ emocjonalnie na zdarzenie pelnigce rolg wyzwalacza. O tym za$§ jak reagowac
bedziemy na te aspekty z pewnoscig decyduje pte¢ — albowiem to ona ma silny wpltyw na
ksztaltowanie naszej osobowosci, ktora kreuje wyzej wymienione czynniki.

Przywotany w publikacji Powrdt do swego wewnetrznego domu autorstwa Johna
Bradshawa’ badacz mozgu Paul D. MacLean, autor miedzy innymi ksiazki Triune Concept of
the Brain and Behaviour przedstawil model, pozwalajacy zrozumie¢ wplyw urazéw na
postawe cztowieka, ktory zaklada wystgpowanie trzech czgéci mozgu, rozwinietych w toku
ewolucji. Dziatajac jako odrebne systemy sg niezalezne, ale wspolpracujac ze sobg, utrzymuja
funkcjonalng réwnowage moézgu, potrzebng do minimalizowania cierpienia i niedoli.

Filogenetycznie najstarsza i najprostsza cz¢s¢ naszego mozgu odpowiada mozgowi gada,
czyli mézgowi trzewiowemu. Kieruje on najprostsza strategia bezpieczenstwa i przetrwania -
powtorzeniem. Na przyktad zachowanie jaszczurki opiera si¢ na bardzo prostym schemacie:
dzien zaczyna od udania si¢ na wyprawe¢ w nadziei upolowania kilku much i komarow,
starajac si¢ jednoczesnie, by sama nie sta¢ si¢ zdobycza. Jezeli znajdzie bezpieczng $ciezke
wsrdd trawy 1 skal, bedzie powtarzac ten wzorzec az do $mierci. Powtarzanie ma warto$¢
przetrwania. Mdzg trzewiowy podtrzymuje rowniez takie automatyCzne czynnosci ciala, jak
oddychanie®.

® Schaffer H.R.: Psychologia dziecka. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 149.
’ Bradshaw J.: Powrot do swego wewnetrznego domu. Wydawnictwo Medium, 2008.
® http://flandra.wordpress.com/2011/09/26/mozg-i-emocje/ data publikacji 2011-09-26


http://flandra.wordpress.com/2011/09/26/mozg-i-emocje/
http://flandra.wordpress.com/2011/09/26/mozg-i-emocje/
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Nastgpnym elementem wspomnianego modelu jest mozg okreslany przez naukowcow
jako uktad limbiczny paleossaka, czyli mozg czujacy, albowiem to wlasnie pojawienie si¢
ssakow na ziemi wywotato powstanie energii emocjonalnej. Uktad ten jest siedliskiem
uczucia podniecenia, przyjemnosci, gniewu, leku, smutku, radosci, wstydu, wstretu
I obrzydzenia. Niewatpliwie jednak najbardziej rozwinigtym i skomplikowanym systemem
W naszym moézgu jest neocortex, czyli kora nowa lub — mézg myslacy. Rozwingt si¢ on
najpézniej — w ciggu ostatnich dwoch milionéw lat. Odpowiada za nasze zdolno$ci
rozumowania, planowania przysztosci, rozwigzywania zlozonych problemow, poshugiwania
si¢ jezykiem 1 wszystkie inne czynnosci zwigzane z mysleniem.

Nasz moézg perfekcyjnie radzi sobie ze zdarzeniami, strapieniami zycia dnia codziennego.
To wlasnie emocje sa narzedziem do utrzymania rownowagi. W sytuacjach, kiedy nasze
zmartwienia 0siggaja pewien graniczny poziom, wybuchamy gniewem, ptaczemy, pocimy si¢
lub drzymy ze strachu. Naukowcy dowiedli, ze 1zy usuwaja szkodliwe substancje chemiczne
powstate w czasie napigcia emoc] onalnegog.

To zatem nasz mo6zg w naturalny sposob zostaje zrbwnowazony przez wyrazanie emocji,
o ile nie zostaliSmy nauczeni ich thumi¢, w tym wypadku niewatpliwie nasza pte¢ ma wptyw
na wychowanie, jakiemu zostaliSmy poddani i do petnienia jakich r6l w dorostym zyciu nas
przysposobionolo. W  kontaktach miedzyludzkich ogromne znaczenie ma mozliwos¢
wyrazenia emocji, swojego stosunku do okreslonych osob, przedmiotow czy zdarzen,
podobnie jak mozliwo$¢ poznania stanu emocjonalnego innych osob, szczegolnie tych, na
ktorych nam z okreslonych wzgledow zalezy. W biznesie, tak jak 1 w pokerze, liczy si¢ sztuka
panowania nad wilasnymi emocjami i nieokazywanie ich klientowi, kontrahentowi czy
podwladnemu. Moze to bowiem wywotywaé proby manipulacji naszymi uczuciami
| wplywaniem na nasze decyzje czy tez dazenie do osiggnigcia niepozadanej przewagi nad
kadra odpowiedzialng za funkcjonowanie i rozwoj firmy.

Procesy emocjonalne warunkuja w znacznym stopniu decyzje, jakie podejmujemy. Raczej
unikamy sytuacji, ktore moga by¢ zrodtem bolu czy przykrosci, a dagzymy do podejmowania
takich decyzji, ktore dostarczg nam wrazen pozytywnych. A zatem procesy emocjonalne, ale
| empatia, jaka w sobie kryjemy, pobudzajac nas do dziatania, staja si¢ jednoczesnie
motywatorami, te za$ z definicji moga by¢ roézne dla kazdego z nas, szczegodlnie za$ biorac

pod uwage réznice plci. Inaczej moze by¢ postrzegany sukces osiggnigty przez kobiete na

* Ibidem.

1% Tradycyjna rola kobiety w spoleczenstwie patriarchalnym zwigzana byta z opieka nad domowym ogniskiem
i wspieraniem meza, a nie rozwijaniem kariery zawodowej — por. E. Leks-Bujak, Stereotypy, uprzedzenia,
dyskryminacja czy lgk przed sukcesem — czyli o pozycji zawodowej kobiet, [w:] Globalne konteksty
poszanowania praw i wolnosci cztowieka. 60. rocznica uchwalenia powszechnej deklaracji praw czlowieka,
(red.): A. Kuzior, J. Rab, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2009, s. 170-177 oraz Kuzior A.:
Neolityczny matriarchat a pozycja kobiety w dziejach kultury patriarchalnej, [w:] Globalne konteksty
poszanowania praw i wolnosci cztowieka. 60. rocznica uchwalenia powszechnej deklaracji praw cztowieka,
(red.): A. Kuzior, J. Rab, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2009, s. 154-161.
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stanowisku prezesa spotki, a inaczej me¢zczyzny — nie bierzemy w tym miejscu pod uwage
wymiernego sukcesu finansowego.

Podejmowanie decyzji zwigzane jest z procesem wyboru dogodnego kierunku dziatania.
Zazwyczaj wymaga to dokonania wyboru najkorzystniejszej opcji z wielu mozliwych
rozwigzan. Jest to pewien proces obejmujacy wszelkie dziatania, zmierzajace do rozwigzania
jakiego$ problemu decyzyjnego. Z reguty dysponujemy pewnym zbiorem wariantow decyzji,
z ktoérych wybieramy najlepszg z punktu widzenia okreslonego kryterium.

W literaturze naukowej opisano wiele modeli procesu podejmowania decyzji.
Problematyka ta jest poruszana w ramach ro6znych dyscyplin naukowych, w tym
w teorii zarzadzania. Przywolujac teori¢ podejmowania decyzji Bogustawa J. Feder zawaza,
ze kluczowa kwestiag w podejmowaniu decyzji jest stopien pewnosci mozliwy do przyjecia co
do systemu, w ktorym odbywa si¢ dzialanie™:

e Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnos$ci - oznacza, ze prawdopodobienstwo
zaistnienia wynikow rdéznych opcji nie jest znane. Jesli prawdopodobienstwo jest
przewidywalne na podstawie doswiadczen z przesztosci lub obserwacji, nazywamy te
sytuacj¢ podejmowaniem decyzji w warunkach ryzyka. Podejmowanie decyz;ji
w warunkach niepewno$ci wymaga okreslenia prawdopodobnych konsekwencji danego
dziatania, jak réwniez mozliwych kompromisow. Czgsto zdarza si¢ tak, ze kluczowa
kwestia w podejmowaniu decyzji jest kompromisem pomie¢dzy natychmiastowymi
reakcjami emocjonalnymi 1 pragnieniami a dlugofalowymi konsekwencjami.
Rozwazanie dlugofalowych konsekwencji z reguly zwigzane jest z niepewnoscia, co do
przysztosci.

e W procesie podejmowania decyzji w warunkach pewnosci gtowny problem stanowi
okreslenie kompromisu pomigedzy sprzecznymi celami lub kryteriami, np. pomig¢dzy
,Jakoscig” 1,,ceng”.

Zgodnie z teoria podejmowania decyzji zaprezentowana przez Petera Druckera', istnieje

sze$¢ podstawowych elementow zwigzanych ze skutecznym podejmowaniem decyzji:

1. Ustalenie problemu, czyli okreslenie celu dziatania, zmiennych decyzyjnych (o czym
bedziemy decydowac oraz warunkow, w jakich bedziemy podejmowac decyzje).

2. Analiza problemu, ktora pozwala na jego kwalifikacj¢, dzigki ktorej decydent jest
w stanie zdecydowaé, jakie informacje sa niezbedne do podjecia decyzji, tzn. musi
ustali¢, takie elementy jak:

e Czas, w jakim decyzja angazuje organizacje¢ i jej odwracalnosc,
e wpltyw decyzji na rozne obszary organizacji i jej funkcje,

e powtarzalnos¢ decyzji 1 jej wptyw na ludzi.

11 http://mikroporady.pl/zarzadzanie/przywodztwo/item/1134-czy-znasz-3-elementy-podejmowania-skutecznej-

decyzji?.html data publikacji.
12 Drucker P.F., Hammond J., Keeney R., Raiffa H., Hayashi A.: Podejmowanie decyzji. Wydawnictwo Harvard
Business Review, 2005, s. 7-29.


http://mikroporady.pl/zarzadzanie/przywodztwo/item/1134-czy-znasz-3-elementy-podejmowania-skutecznej-decyzji?.html
http://mikroporady.pl/zarzadzanie/przywodztwo/item/1134-czy-znasz-3-elementy-podejmowania-skutecznej-decyzji?.html
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3. Wypracowanie mozliwych rozwigzan — wedtug autora tego modelu reguta powinno by¢
wypracowanie duzej liczby réznego rodzaju rozwigzan. Zawsze powinno si¢ rowniez
rozpatrywac decyzje o niepodejmowaniu zadnego dziatania, jako rownoprawng decyzje
do jakiegokolwiek dziatania.

4. Wybdr najkorzystniejszego rozwigzania, ktory dokonuje si¢ przy uwzglednieniu:

e ckonomii wysitku (relacja miedzy rezultatem a wysitkiem dla organizacji),

e ryzyka (wazna jest relacja migdzy ryzykiem a oczekiwang korzyscia),

e rozktadu czasu (czy decyzja musi by¢ szybko podjeta czy tez wymaga statego
wysitku),

e ograniczonosci zasobow (w przypadku zasobow ludzkich trzeba bra¢ pod uwagg ich
kompetencje).

5. Przeksztatcenie wybranego rozwigzania w skuteczne dziatanie — wazne jest zwlaszcza
przy decyzjach kierowniczych, by ludzie realizujacy decyzje przyjeli ja za wiasna.
Z rzeczywistg decyzja mamy bowiem do czynienia wtedy, gdy przeksztalca sig
w skuteczne dziatanie.

6. Zweryfikowanie slusznosci oraz skuteczno$ci decyzji na podstawie danych,
0 aktualnym rozwoju sytuacji, jak decyzja jest wprowadzona w zycie czy zalozenia, na
podstawie ktérych zostata podjeta sg nadal aktualne.

W swoim opracowaniu Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu Jakub Brdulak
przywotuje opisany w teorii zarzadzania proces racjonalnego podejmowania decyzji, na ktory
skladaja sie™:

1. Analiza sytuacji (zbadanie sytuacji). Odpowiednio szczegdétowa analiza w ramach
pierwszego etapu obejmuje nastgpujace aspekty:

e definicj¢ problemu (niejasnosci przy definiowaniu moga wynika¢ z mylenia objawoéw
z problemami),

e ustalenie przyczyn problemu (diagnozowanie przyczyn moze Ww niektorych
przypadkach opiera¢ si¢ na wykorzystaniu intuicji, bowiem nie s3 one zazwyczaj
oczywiste, a osobiste do$wiadczenie czy tez zakres odpowiedzialno$ci moga by¢
przyczyna subiektywnej identyfikacji),

e okreslenie celow podjecia decyzji (ustalenie, co mogloby stanowi¢ skuteczne
rozwigzanie zdefiniowanego wczesniej problemu, ktore umozliwi osiagnigcie celow
organizacji).

Wynikiem pierwszego etapu jest jasno i precyzyjnie sformutowany problem, opracowany na
podstawie szczegdtowe] analizy dokumentacji, literatury przedmiotu, dyskusji, narad,
konferencji itp. Bezposredni kontakt pozwala na biezace korygowanie niejasnosci
I dostosowanie tresci informacji do rzeczywistych potrzeb odbiorcy. Na tym etapie pomocne

13.3.J. Brdulak: Zarzadzanie wiedza a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy.
Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 2005, s. 90; J.A. Stoner, R.E. Freeman,
D.R. Gilbert, op.cit., 5.248-253.
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jest korzystanie ze wsparcia doswiadczonych specjalistOw merytorycznych — w razie
koniecznosci, pozyskanych z zewnatrz organizacji. Rozpoznanie problemu, cho¢ przewaznie
ma charakter intuicyjny, moze opiera¢ si¢ na pelniejszej analizie nast¢pujacych sytuacji:
odchylenie od dotychczasowych osiggni¢¢, odchylenie od zatozonego planu, informacje od
innych ludzi (pracownikow, partnerow, klientow), dziatalno$¢ konkurencji.

2. Wyszukiwanie mozliwych rozwigzan. Presja czasu oraz wysoki stopien ztozonosci
problemu moga ogranicza¢ prace nad poszukiwaniem kolejnych rozwigzan,
a zniechgceni decydenci ograniczg si¢ do pierwszego — ich zdaniem jedynego
I najlepszego, jednak niedozwolone jest podejmowanie waznych decyzji bez
uprzedniego przygotowania kilku potencjalnych rozwigzan. Metody heurystyczne sa
najczesciej wykorzystywanymi w tym etapie narzedziami — pozwalajg na poszukiwanie
rozwigzan tworczych bez jednoczesnej ich oceny.

3.0cena mozliwych rozwigzan i wybor najlepszego z nich. Po przygotowaniu listy
mozliwych rozwigzanh ma miejsce ich ocena i hierarchizacja na podstawie
nastepujacych pytan**:

e czy rozpatrywana mozliwo$¢ jest realna — czy przedsigbiorstwo ma odpowiednie
zasoby, niezbedne do wdrozenia danego rozwigzania, czy dana mozliwo$¢ spetnia
wymogi spoteczne i prawne, czy jest rozsadna z punktu widzenia przyjetej przez
organizacj¢ strategii,

eczy dana mozliwo$¢ stanowi rozwigzanie zadowalajgce — 0Szacowanie Szans
powodzenia mozliwosci,

¢ jakie sg mozliwe konsekwencje dla pozostatych czgsci organizacji — przedsigbiorstwo
jest systemem, dlatego tez nalezy przewidywac, w jaki sposoéb zmiany w jednym
obszarze wplyna na pozostate elementy catosci.

4. Wdrazanie decyzji 1 $ledzenie jej skutkéw. Po wyborze najlepszego rozwigzania
wyznaczone zostaja odpowiedzialne za jego wdrozZenie osoby, przydzielone zostaja im
niezb¢dne zasoby, opracowane zostajg plany i harmonogramy. Skuteczna kontrola
wdrozenia oraz sprawozdania z realizacji powierzonych zadan sg podstawa do

ewentualnych modyfikacji planow.

Decyzje kobiet — determinanty

Kobiety stereotypowo okreslane sg jako stabe, lgkliwe, placzliwe i zbyt emocjonalne
istoty. Zbyt kruche, by zarzadza¢ i decydowa¢ — czy tak jest rzeczywiscie? Opublikowany
w marcu biezacego roku artykut na tamach tygodnika NEWSWEEK", odwotywat si¢ do

14 J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert: Kierowanie. PWE, Warszawa 2001, s. 251.
> http://nauka.newsweek.pl/kobiety-podejmuja-lepsze-decyzje-dla-firmy-niz-mezczyzni,102965,1,1.html, data
publikacji 29-03-2013.
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badanh zaprezentowanych w International Journal of Business Governance and Ethics®™,
stawiat teze, ze kobiety na kierowniczych stanowiskach podejmuja decyzje, ktére okazujg si¢
dla firmy korzystniejsze niz rozwigzania proponowane przez mezczyzn. Autorzy artykutu
przywotuja wyniki badan kanadyjskich i amerykanskich naukowcéw, ktérzy doszli do
wniosku, ze kobiety menedzerki nadzwyczaj sprawnie radzg sobie ze znajdywaniem
wlasciwego rozwigzania dla zarzadzanego przez nie przedsigbiorstwa, szczegolnie
w sytuacjach, w ktorych pojawia si¢ rozbieznos$¢ intereséw. To wiasnie przedstawicielki ptci
picknej przewaznie kierujg si¢ w postgpowaniu zasadami moralnymi i starajg si¢ podejmowac
sprawiedliwe decyzje, bioragc pod uwage oczekiwania kazdej ze stron. Co wigcej, wartos$cig
nadrzgdng dla pan jest wspotpraca i sg bardzo dociekliwe oraz kreatywne przy poszukiwaniu
rozwigzan, gdyz nie trzymaja si¢ sztywno tradycyjnych strategii stosowanych przy
prowadzeniu biznesu — w przeciwienstwie do mezczyzn, ktdrzy najchetniej wykorzystuja
sprawdzone zasady i regulacje.

Jak wynika z przeprowadzonej przez badaczy analizy®’, moralne decyzje, przy ktérych
kobiety odwotluja si¢ do odczu¢ i emocji, zazwyczaj okazuja si¢ efektywniejsze 1 korzy-
stniejsze dla organizacji niz sztywne decyzje me¢zczyzn. Przywotujac komentarz do wynikéw
badan warto zacytowa¢ stowa Chrisa Barta z McMaster University ,,Juz od jakiego$ czasu
wiemy, ze firmy, ktore zatrudniajg wigcej kobiet osiagaja lepsze rezultaty. Wyniki naszego
badania pokazuja, zZe przyjecie do zespotu kobiety nie jest jedynie dziataniem mile
widzianym, ale stanowi madre posunigcie”. Dlaczego wigc w skali Swiatowej kobiety na
stanowiskach kierowniczych stanowig tylko 9% zatrudnionych oséb i dzialania zmierzajace
ku réwnouprawnieniu plci przynosza niewiele zmian pozytywnych w tym zakresie, cho¢
z badan wynika, ze obecno$¢ kobiet wsrdd pracownikéw firmy jest zwigzana z lepsza
organizacja pracy, wyzsza stopa zwrotu, bardziej efektywnym zarzadzaniem ryzykiem,
anawet mniejszym ryzykiem bankructwa (juz posiadanie jednej kobiety na stanowisku
kierowniczym zmniejsza ryzyko bankructwa o 20%)®.

Kobiety maja wplyw na przychody, operatywno$¢, zmniejszaja ryzyko upadiosci czyli
pozytywnie wplywaja na warto$¢ firm. Spotki, w ktorych na kierowniczych stanowiskach
poza me¢zczyznami znajduja si¢ kobiety znacznie lepiej radzg sobie z wyzwaniami, jakie
stawia przed nimi otoczenie®. Powyzsze dane wskazuja na istote i zasadno§¢ decyzji
podejmowanych przez kobiety, ktore niekoniecznie kierujg si¢ tylko racjonalnym podejsciem,

ale dopuszczaja do gtosu emocjezo.

1% http://www.degroote.mcmaster.ca/articles/women-make-better-decisions-than-men/ data publikacji 25-03-
2013, wersja online International Journal of Business Governance and Ethics dostepna pod adresem
http://www.inderscience.com/jhome.php?jcode=ijbge.

' Ibidem.

*® Ibidem.

9 Miesiecznik PRESTIZ — RELACJE GOSPODARCZE. Pismo poswiecone reputacji polskiej gospodarki,
Warszawa, wrzesien 2013 s. 16-17.

% Emocje w tym przypadku rozumiane sa jako pozaracjonalne (intuicyjne) zdolnosci do podejmowania trafnych
decyzji (por. Simon A.H., Podejmowanie decyzji i zarzgdzanie ludzmi w biznesie i administracji., Helion,
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Mezczyzni — zarzadcy niepokonani

Mgzczyzni postrzegani jako silni, nieustepliwi, zasadniczy — W historii rozwoju
cywilizacji dominowali nad stabymi, kruchymi kobietami. Dawniej dowddcy wojenni, dzisiaj
widziani jako dowddcy w zarzadach firm. Ograniczenie, jakie bylo i nadal czesto jest im
stawiane, zakaz okazywania emocji poza ekspresja panowania na wszystkich polach
dziatania, sitg i zloScig. Uzewnetrznianie rozpaczy, strachu, smutku, tesknoty czy nawet
radosci to emocje zakazane dla prawdziwego mezczyzny, Swiadczg o zniewiescieniu. Taka
opinia czy tez taki stereotyp do dnia dzisiejszego funkcjonuje w spoteczenstwie i eliminuje
osobniki, ktére od niego odbiegaja.

Mezczyzni czgéciej niz kobiety do§wiadczaja samonakrecania sie zto$cia, a jest ona jedna
z nielicznych emocji, na ktdrag mezczyzna moze sobie pozwolié, poniewaz jest to oznaka sity
I dominacji. Okazanie ztoSci wprowadza nas w stan pewnosci, zmniejsza poczucie ryzyka
I wbrew powszechnej opinii czasem to ona sprawia, ze mys$limy bardziej racjonalnie.
Obecnos¢ silnych kobiet w biznesie w sposob plynny, zgodny z naturg determinuje me¢zczyzn
do zachowania postawy macho. To z kolei nasila problem radzenia sobie me¢zczyzn
Z emocjami, ktore w sobie skrywaja. Emocje to jednak produkt, ktérym obdarzyta nas natura
I nie powinny one stanowi¢ problemu, ktory za wszelka cen¢ skrywamy, ich istotg jest sztuka
zarzadzania i panowania nad nimi.

Opisana przez Daniela Golemana inteligencja emocjonalna jako umiejetnos$¢ postrzegania,
zauwazania 1 zarzgdzania wlasnymi emocjami oraz emocjami innych osob 1 na tej podstawie
podejmowanie decyzji w sytuacjach interpersonalnych?! wskazuje na jej znaczenie nie tylko
w zyciu prywatnym, ale i w biznesie. Spoteczefstwo w dzisiejszych czasach nie ocenia
jednoznacznie czy powinnismy dopuszcza¢ emocje do glosu w miejscu pracy. Z jednej strony
panuje opinia, Ze praca to nie miejsce na emocje, a decyzje zawodowe powinny by¢ oparte na
doswiadczeniu 1 liczbach. Z drugiej za$ sg tez tacy, ktorzy uwazaja, ze emocje w biznesie
odgrywaja role integralng czy nawet réwnowazng do logicznego rozumowania
I racjonalno$ci. Zapewne przeciwstawne stanowiska w tej kwestii beda si¢ utrzymywac, tak
jak 1 watpliwos¢, ktora ple¢ kieruje si¢ bardziej emocjami przy podejmowaniu decyzji.
Z badan wynika, Ze istnieja roznice w podejmowaniu decyzji przez obie plciezz. By¢ moze
jednak wszyscy nauczymy si¢ okazywac emocje i zniwelujemy stereotypowe roéznice migdzy

me¢zczyznami 1 kobietami. Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, Ze inteligentny emocjonalnie

Gliwice 2007, s. 143-166) oraz jako umiej¢tnosci empatyczne. Emocje rozumiane jako silne wzburzenie
wywolujace stres przeszkadzaja w podejmowaniu decyzji (por. Rakowska A., Hysa B., Bariery i uwarunkowania
podejmowania decyzji kadry kierowniczej w urzedach administracji samorzadowej, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie, z 64/2013, s. 207.

2 Goleman D.: Inteligencja emocjonalna, wydawnictwo Media Rodzina, Poznan 1997, s. 34-99.

?2 Rakowska A. Hysa B.: Bariery i uwarunkowania podejmowania decyzji kadry kierowniczej w urzedach
administracji samorzadowej. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie, z 64/2013,
s. 206.
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menedzer bez wzgledu na to, czy jest kobieta czy mezczyzng doswiadcza emocji 1 potrafi je

wykorzysta¢ jako punkt wyjscia do osiggni¢cia pozytywnego, koncowego rezultatu.
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Abstract

Controlling one's emotions and emotions of co-workers and customers plays an
increasingly important role in business. It lets make decisions that bring personal and business
success. Emotional processes largely determine decision-making and stimulate
action. Reasons of acting may be various, especially when taking into account gender
differences. In contrast, the results are measurable. Researches show that women have an
impact on revenue growth and that they reduce the risk of bankruptcy, which positively affect
the value of enterprises. Companies, where the managerial positions are taken not only by
men but also by women, cope with challenges set by an environment much better. Thus,
admission to the voice of emotion is not something negative.
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