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Pte¢ jako determinant skutecznosci motywowania, czyli
réznice w motywowaniu kobiet i mezczyzn

Wprowadzenie

W ostatnim czasie poczyniono ogromne wysitki, by zrozumie¢ nature
i istote ludzkiego mdézgu. Nowoczesne metody obrazowania pracy mézgu,
wnikliwe badania mechanizméw hormonalnych i neuropsychologicznych
pozwolity odkry¢ zrédta niektorych wrodzonych predyspozycji i roznic miedzy
jednostkami. Umozliwito to wyznaczenie nowych ram dla zrozumienia
odmienno$ci ptciowych dzieki dwu niezaleznym, ale zbieznym osiggnigeciom
nauki. Pierwsze z nich to ogromny postep, jakiego dokonano w rozumieniu
mechanizméw pracy mozgu; drugi to odkrycia ukazujgce, w jaki sposéb,
biologicznie i behawioralnie, jestesmy tym, kim jesteSmy — kobietami lub
mezczyznami. W zwigzku z tymi odkryciami coraz czesciej spotykamy sie z
pojeciem ,pte¢ mdzgu”, ktére podkresla, ze ré6znimy sie nie tylko na poziomie
biologicznym, ale réwniez psychologicznym przejawiajgcym sie w naszych
codziennych zachowaniach. To nowe pojmowanie budowy mdzgu i sposobu
jego funkcjonowania stanowi potezne narzedzie, pomocne w ulepszaniu
relacji z innymi.

Roéznice miedzy kobieta a mezczyzng objawiajg sie w kazdym
aspekcie zycia, poczgwszy od sposobu komunikowania sie i myslenia, na
odmiennych reakcjach i potrzebach skonczywszy. Dlatego tez zrozumienie
specyfiki i odmiennosci danej pici to pierwszy krok ku zmniejszeniu poczucia
wzajemnej obcosci. Problematyke pici wprowadza sie do firm, urzedow i
innych instytucji panstwowych szczegdlnie w kontekscie cztonkostwa Polski
w Unii Europejskiej i przyjmowania kolejnych regulacji dotyczacych
przeciwdziatania dyskryminacji. Nie tak oczywiste, jak przestrzeganie
przepiséw, ale z pewnoscig rownie wazne dla rozwoju organizacji jest
dbanie o takie czynniki jak: przyjazna atmosfera w miejscu pracy czy
zadowolenie poszczegdlnych pracownikéw. W kazdym miejscu, w ktdérym
zespoty pracownikow sg zréznicowane pod wzgledem pici, niezbedna jest
umiejetno$¢ wykorzystywania odmiennych potencjatéw kobiet i mezczyzn.
Ograniczenie konfliktéw wynikajgcych z odmiennego postrzegania
rzeczywisto$ci przez obie picie w wyrazny sposob poprawia samopoczucie
pracownikow i motywuje ich do lepszego wykonywania powierzonych im
zadan. Zadowoleni i zmotywowani pracownicy bardziej identyfikujg sie z
firmg i jej celami. Poznanie specyfiki zachowan kobiet i mezczyzn

! Psycholog, trener, coach, Prezes Fundacji La Loba.



przyczynia sie zatem do lepszego wykorzystania ich potencjatu, osiggania
konkretnych rezultatéw oraz realnych zyskow dla organizacji.

Réznice w budowie mézgu kobiet i mezczyzn

Podnoszenie efektywnosci pracownikdw jest podstawowym
zatlozeniem dziatan podejmowanych w obszarze zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Umiejetnos¢ motywowania pracownikéw jest wymieniana jako
jeden z najbardziej pozgdanych atutéw menedzerdw i kierownikéw. Po mimo
to nadal uwaza sie, ze nalezy ona do najtrudniejszych zadan, ze wzgledu na
koniecznos¢ faczenia wiedzy z zakresu psychologii z umiejetnosciami
praktycznymi w tym zakresie. Wiedzy w tym obszarze dostarczajg nam
najnowsze badania nad réznicami w budowie mdzgu oraz zwigzanej z nimi
gospodarce hormonalnej.

Ciato modzelowate to spoidto tgczgce lewg i prawg poétkule mézgowa.
Wraz z rozwojem nauk medycznych odkryto, iz jest ono wieksze (o ok. 25
%) u kobiet, niz u mezczyzn. Oznacza to, ze kobiecy mézg ma wiekszg
liczbe potgczen, co pozwala na wymiane wiekszej ilosci informacji. Ttumaczy
to rowniez posiadanie wiekszych zdolnosci komunikacyjnych przez kobiety;
umiejetnos$¢ ptynnego wypowiadania sie i przechodzenia z watku na watek,
szybkiego czerpania danych zapisywanych w réznych partiach pétkul
mozgowych. Dzieki lepszemu potgczeniu pdtkul mézgowych kobietom
tatwiej jest wyraza¢ stowami przezywane emocjez. Z powodu ograniczonego
przeptywu informacji pomiedzy osrodkami emocji w prawej potkuli a
osrodkami werbalnymi w lewej potkuli mezczyznom nie przychodzi tak fatwo
jak kobietom mowienie o uczuciach. Ich odczucia sg podobne, lecz
niemozno$¢ ich nazwania powoduje, iz odczuwajg frustracje i
zniecierpliwienie®.

Badania przeprowadzone przez R. Gorskiego i M. Gazzaniga
wykazaly, ze zenskie hormony, estrogeny, pobudzajg komdrki nerwowe do
wytwarzania potgczeh wewnatrz moézgu oraz pomiedzy pétkulami. To
wyjasnia zdolnos¢ kobiet do wykonywania wielu czynno$ci réwnoczesnie
oraz ttumaczy zjawisko ,kobiecej intuicji’, ktérej zawdzieczamy doskonate i
bardzo szybkie odczytywanie réznych sytuacji i wydawanie na ich temat
doktadnych i trafnych osgdow. Ta teoria naukowa sprawdza sie doskonale w
kazdym biurze, gdzie sekretarki podziwiane sg za umiejetnos¢ tgczenia
wielu czynnos$ci naraz. Pracodawcy mogg wykorzystac tg wiedze w procesie
podziatu wykonanych zadan. O ile kobiecie nie sprawi wiekszej trudnosci
przestawienie sie z jednego zadania na drugie a nastepnie powrét do tego
pierwszego, o tyle u mezczyzny takie zachowanie moze wywota¢ znaczng
frustracje. Zapewnienie mu warunkéw pozwalajgcych na skupienie sie na
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jednej czynnoéci wzmaga precyzje wykonania oraz podnosi jego motywacje
do pracy".

Badania naukowe ukazujg coraz wiecej réznic ptciowych w uktadzie
limbicznym. Jest to struktura mézgu obejmujgca miedzy innymi podwzgérze,
hipokamp i cialo migdatowate. W uktadzie limbicznym powstajg uczucia i
pragnienia, ktéore pomagajg nam zachowywaé sie w sposob zazwyczaj
zapewniajgcy przezycie.

Podwzgodrze byto jedng z pierwszych czesci mbzgu, ktére staly sie
przedmiotem badan nad réznicami ptciowymi. Najbardziej oczywista réznica
wynika z faktu, ze jest ono od 2 do 3 razy wieksze u mezczyzn niz u kobiet.
Dlatego mezczyzni sg o wiele bardziej zainteresowani seksem i w wiekszym
stopniu niz kobiety zwracajg uwage na walory zewnetrzne pici przeciwnej.
Inng przyczyng obnizania sie libido u kobiet jest stres, ciezka praca oraz
brak rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym. Kobieta, ktora
pozbawiona jest w pracy fagodzgcego stres, dobroczynnego wpltywu
zenskiego hormonu — oksytocyny — wracajgc do domu, rozpaczliwie
prébuje roztadowa¢ napiecie rozmowg. Udowodniono, ze oksytocyna
zmniejsza u kobiet niepokdj i stany lekowe. Poziom tego hormonu wzrasta u
kobiety, gdy jest przytulana, gdy prowadzi rozmowe oraz utrzymuje kontakt
wzrokowy z rozmoéwcg. Warto wiec, aby pracodawcy pamietali o
dobroczynnym wplywie rozmowy na samoyoczucie kobiety, przeznaczajac
na ta czynnos¢ chocby pare minut dziennie®.

Jakis czas temu naukowcy zajeli sie badaniem powracajgcych stanéw
niepokoju u ludzi. Udowodnili, ze centrum kontrolujgcym ludzkie emocje jest
tzw. przedni zakret obreczy, dzieki ktoremu podejmowane sg decyzje i
rozwazane sg rézne mozliwosci wyboru. Miejsce to jest okreslane jako
~worry centre” czyli ,o$rodek zmartwien, niepokoju”. Wszelkie informacje
pochodzgce z pozostatych elementéow uktadu limbicznego sg przesytane
wtasnie tutaj. Mozemy wyobrazi¢ sobie osrodek zmartwien jako czerwong
zarbwke — w przypadku mezczyzny wigcza sie ona tylko w sytuacjach
wyjgtkowych (np. odebrania premii, utraty pracy, zagrozenia zmiang
stanowiska na nizsze), w przypadku kobiety zaréwka nie gasnie nawet na
chwile, a niekiedy Swieci sie nadmiernie z powodu, ktory dla mezczyzny
wydaje sie kompletnie nieuzasadniony. Te réznice w aktywnosci kobiecego i
meskiego osrodka zmartwien potwierdzito badanie mézgu z wykorzystaniem
rezonansu magnetycznego. Przedni zakret obreczy jest zatem miejscem,
gdzie generowane sg emocje, przesytane pozniej do kory przedczotowej
(obszaru mézgu odpowiedzialnego za myslenie i planowanie). Z punktu
widzenia réznic ptciowych osrodek zmartwien jest wiekszy i aktywniejszy u
kobiet (hiperaktywny u kobiet majgcych depresje). W konsekwencji kobiety
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bardziej martwig sie réznymi rzeczami, skupiajg sie na negatywach i czesciej
niz mezczyzni popadajg w depresje.

Kobiecy mézg odczuwa i przypomina sobie emocje znacznie
intensywniej niz mdézg meski. Jesli chodzi o reakcje i pamie¢ emocjonalng,
znaczacg role odgrywa tu ciato migdatowate. Ciato migdatowate to ludzki
nerwowy ,system alarmowy”, odpowiedzialny m.in. za odczuwanie strachu
oraz zapisywanie w pamieci waznych dla nas emocji i reakcji, by w
przyszto$ci, gdy wystgpi podobna sytuacja, uruchomié odpowiednie wzorce
zachowania. Potgczenia nerwowe 2z resztg moézgu pozwalajg ciatu
migdatowatemu szybko wptywaé na reakcje psychiczne i behawioralne.
Ostatnie badania potwierdzajg, ze reaguje ono na silne bodzce zaréwno
przyjemne, jak i nieprzyjemne. W tym obszarze réznica miedzy ptciami
polega na tym, ze mezczyzni zachowujg wspomnienia w prawej czesci ciata
migdatowatego, u kobiet natomiast odpowiedzialna jest za to jego czesc
lewa.

U kobiet obszary mdzgu odpowiedzialne za reakcje emocjonalne
pokrywajg sie z tymi, ktére kodujg wspomnienia danego przezycia. U
mezczyzn procesy te zachodzg w réznych poétkulach. Badania naukowe
potwierdzaja, ze kobiety lepiej, dtuzej i bardziej szczegdtowo niz mezczyzni
pamietajg emocjonalnie wazne dla nich wydarzenia, zaréwno z Zzycia
prywatnego (pierwsze randki, udane wakacje lub powazne kiétnie), jak i
zawodowego (znaczacy awans, zmiana stanowiska, przejScie do innego
dziatu, zmiana otoczenia). Kobiety majgc aktywniejsze ciato migdatowate
oraz lepsze pofgczenia miedzy osrodkami uczuciowymi i pamieciowymi
lepiej pamietajg szczegodty wydarzen, ktére budzg w nich emocje, oraz
przechowujg je w pamieci dtugoterminowej. Pod wptywem stresu kobieta
przypomina sobie wszystkie wyrzadzone jej krzywdy z jeszcze wigekszg
intensywnoscig. Kobiety majg wiekszg sktonnos¢ do rejestrowania i
zapamietywania szczegotow zwigzanych z przezywanymi emocjami, a takze
wieksze predyspozycje do popadania w depresje i przezywania znacznych
wahan nastroju’. Niejednemu pracodawcy zdarzyto sie zapewne ustyszec
skrywany diugo przez kobiete wyrzut dotyczgcy jego zachowania sprzed lat,
o ktérym wczeéniej nie wiedziat. Z drugiej strony kobieta z réwnie wielkim
entuzjazmem i duzg liczbg szczegdétdw bedzie opowiadata o tym, jak
wspaniale zostata potraktowana przez swojego przetozonego.

Mezczyzni gromadzg powigzane z emocjami informacje w pamieci
krotkotrwatej. Dlatego tak ciezko jest im pamieta¢ wszelkie wazne daty o
charakterze emocjonalnym. Kobiety, przywotujgc w mysli wydarzenie,
pamietajg odczuwane emocje i najdrobniejsze szczegdty, z kolei mezczyzni
zapominajg o szczegodtach, majgc w pamieci ogolny obraz sytuacji. Kobiety
na ogot sg bardziej sklonne bra¢ wszystko do siebie, wiec tatwiej je zranic.
Inng wazng funkcja, ktdrg petni ciato migdatowate, jest kierowanie takimi
reakcjami, jak: pobudzenie, strach, gniew i agresja, zas o$rodek kontrolujgcy
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odczuwany gniew i strach znajduje sie w korze przedczotowej i jest bardziej
rozwiniety u kobiet’. Stabszy zwigzek ciata migdatowatego z korg
przedczotowg u mezczyzn powoduje, ze znacznie tatwiej niz u kobiet mozna
wzbudzi¢ w nich gniew i wywotac ich reakcje agresywne. Ponadto wzrost
poziomu testosteronu w okresie dojrzewania zwieksza wrazliwosé na
odczuwanie strachu badz agresji. Doskonate potgczenia pomiedzy
odrodkiem dziatania a omowionym ,o8rodkiem uczué” powodujg, ze
mezczyzna w sytuacji pojawienia sie problemu chce go natychmiast
rozwigza¢, wiasnie poprzez dziatanie; szybciej zatem bedzie odczuwat
irytacje i zniecierpliwienie, kiedy nie bedzie mogt nic zrobic. W tej samej
sytuacji, w ktérej kobieta bedzie chciata wszystko doktadnie oméwié, w nim
uruchomi sie reakcja walki lub ucieczki. Przyparty emocjonalnie do muru
mezczyzna odczuje potrzebe, by odejs¢. Trudniej jest mu takze kontrolowac
takie emocje, jak niecierpliwos¢, wzburzenie i znudzenie. Niektérzy
naukowcy uwazajg, ze kobiety sg mniej skionne do gwaltownych reakcji
spowodowanych gniewem; jednoczesnie przyznaja, ze gdy taka reakcja
nastgpi, moze wywotac lawinge gwattownych, gniewnych, a nawet okrutnych
stébw, ktérych nie wypowiedziatby Zaden mezczyzna. Wskutek
uwarunkowanych ptciowo réznic w budowie mézgu mezczyzni zazwyczaj nie
odznaczajg sie takimi zdolno$ciami jezykowymi jak kobiety, dlatego tez
odczuwajgc ztos¢, reagujg raczej fizycznie, a nie werbalnie”.

Zarowno kobiecy, jak i meski mézg, podlega radykalnym przemianom
w trakcie swojego rozwoju. To co zostato wytworzone w tonie matki zostaje
poddane dziataniu meskich badz zenskich hormondéw. Testosteron
wystepuje zaréwno u mezczyzn, jak i u kobiet. Poziom tego hormonu jest
zdecydowanie wiekszy u mezczyzn (nawet 10-20 razy); ponadto potgczenia
w moézgu meskim umozliwiajg mezczyznom bardziej efektywne na niego
reagowanie. Jedna z najbardziej zauwazalnych réznic ptciowych dotyczy
poziomu agresji, dominacji, wspodizawodnictwa i wrogosci. Wiele z
przeprowadzonych do tej pory badah wykazato, iz powyzszymi cechami
charakteru bardziej odznaczajg sie mezczyzni. Testosteron sprawia, ze
mdzg mezczyzny wykazuje wieksze zainteresowanie pozycjg ,w szeregu” i
wspoétzawodnictwem. Mezczyzn cechuje bowiem wysoka potrzeba struktury i
uporzadkowania. Chcg wiedzie¢, kto ,dowodzi®, jakie zasady obowigzujg i
czy sg przestrzegane. JeSli nie ma przywddcy zaczynajg rywalizowacé
miedzy sobg, by ustali¢ odpowiednig hierarchie. Ponadto udowodniono, ze
testosteron wptywa na obnizenie checi do rozmowy i kontaktow
towarzyskich. Wysoki poziom testosteronu koreluje rowniez z osiggnieciem
sukcesu — wptywa na cechy istotne dla jego osiggniecia. Ostatnie badania
sugerujg jednak, ze kobiety i mezczyzni inaczej reagujg na sytuacje
wymagajgce wspdtzawodnictwa. Oznacza to, ze pte¢ wptywa na zmiane
poziomu testosteronu w zaleznosci od wydarzen, w ktorych bierzemy udziat.
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U mezczyzn wspotzawodnictwo wywotujgce wzrost testosteronu jest
powigzane ze wzrostem poziomu dopaminy, odpowiadajgcej za poczucie
satysfakcji i zadowolenia. U kobiet nie obserwuje sie tego typu powigzania,
dlatego tez wygrana nie wprawia ich, tak jak mezczyzn, w niemal euforyczny
stan, cho¢ na pewno tez sg zadowolone i odczuwajg pewng doze
satysfakcji. Wzrost poziomu testosteronu u kobiet tgczy sie natomiast ze
wzrostem hormonu o nazwie kortyzol, ktéry sprawia, iz poczgtkowo czujemy
sie dobrze, lecz zbyt dtugie utrzymywanie sie go na wysokim poziomie budzi
niepokéjg.

Reasumujac réznice w zachowaniu kobiet i mezczyzn wynikajgce z
budowy mdzgu, mozemy powiedzie¢, ze kobiety posiadajg wiekszg
wrazliwos¢ na spoteczne i osobiste konteksty, a dzieki szybszemu
przetwarzaniu sygnatow werbalnych i czuciowych tatwiej niz mezczyzni
dostrajajg sie do drobnych informacji zawartych w mimice lub gestach.
Mezczyzni natomiast wyrdzniajg sie lepszymi umiejetnosciami w zakresie
orientacji przestrzennej. Sg takze bardziej agresywni, zdecydowani,
rywalizujgcy i asertywni. Dla wiekszo$ci mezczyzn wazne sg zasady i
hierarchia, gdyz mogg oni dzieki nim ocenia¢ swoje dokonania'.
Nawigzujagc do wzbudzania motywacji wérdd kobiet i mezczyzn nalezy
pamietaé, ze ci drudzy chetnie podejmg sie zadan wymagajgcych
wspoétzawodnictwa oraz poréwnywania sie z innymi. To wiasnie testosteron
sprawia, ze czujg sie oni dobrze w sytuacjach wymagajgcych rywalizaciji,
dajgcych im niezbedny dreszczyk emociji oraz zastrzyk adrenaliny. Wygrana
podniesie wiec u mezczyzn poziom testosteronu, wywotujac w nich uczucie
entuzjazmu, pasji i checi dziatania. Jednocze$nie przegrana spowoduje
znaczny spadek tego hormonu wywotujgc przygnebienie, a nawet depresje.
U kobiet odwrotnie - poziom testosteronu wrosnie u nich obojetnie, czy
wygrajg czy tez poniosg porazke. Ponadto poziom kortyzolu w ich
organizmie bedzie utrzymywat sie wysoko, co sprawi, iz kobiety w sytuacji, w
ktérej zmuszone bedg rywalizowaé, odczujg nasilajgcy sie stres. Dlatego
tez wspotzawodnictwo, testy na czas i zadania wymagajgce rywalizacji to
dobre metody motywowania mezczyzn. Kobiety zas znacznie lepiej odnajdg
sie w sytuacji wspotpracy, w ktorej kladzie sie nacisk na wynik zespotowy
lub w pracy indywidualnej, gdzie dokonuje sie oceny przekrojowe;j,
dtugoterminowej a nie epizodyczne;.

Motywowanie kobiet i mezczyzn w miejscu pracy

Kierowanie sie w procesie motywowania uniwersalng lub wiasng
hierarchig potrzeb podczas wptywania na przedstawicieli pici przeciwnej
niejednokrotnie staje sie Zrodiem wielu nieporozumien i btedéw
motywacyjnych. Cho¢ wszyscy mamy podobne potrzeby, okazuje sie, ze w
warunkach wzmozonego stresu jedne z nich stajg sie bardziej istotne dla
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kobiet, a inne dla mezczyzn. Réznice w hierarchii potrzeb kobiet i mezczyzn
przedstawiono w tabeli 1.
Tabela 1. Zrodta motywacji kobiet i mezczyzn

Kobiety Mezczyzni
Troska Zaufanie

Zrozumienie Akceptacja

Szacunek Docenianie

Zrodto: J. Gray, Marsjanie i Wenusjanki w miejscu pracy, Zysk i s-ka, Poznan, 2003, s. 271.

Potrzeby tworzagce pare w danym wierszu tabeli sg komplementarne, tzn.
jesli kobieta okaze mezczyznie zaufanie, on obdarzy jg troskg. Jesli
mezczyzna okaze zrozumienie dla kobiecych uczué, kobieta z pewnoscig
zaakceptuje tego mezczyzne takiego, jakim jest. Wzajemne wspieranie sie
kobiety i mezczyzny tworzy po pewnym czasie naturalny mechanizm
pozytywnego sprzezenia zwrotnego.

Podobne zaleznosci przyczyniajg sie do braku porozumienia
pomiedzy kobietg i mezczyzng. Jesli mezczyzna nie jest przez kobiete
wynagradzany za swoje wysitki poprzez docenianie tego, co robi —
automatycznie przestaje szanowac jej kobiece potrzeby i uczucia. JeSli
kobieta czuje sie ,wytgczona” i ignorowana przez mezczyzne, nie bedzie
umiata go podziwiaé. Btedem bedzie réwniez dawanie przeciwnej pici tego,
czego sami potrzebujemy. Takie dziatanie czesto prowadzi do duzej
frustracji. Kiedy zatem kobieta-szef okazuje mezczyznie nadmierng troske i
zrozumienie, on odniesie wrazenie, ze odbierajgc mu przestrzen do
dziatania kobieta nie ufa mu i nie wierzy w jego mozliwosci. Podobnie w
btedzie bedzie mezczyzna-szef okazujgcy kobiecie petng akceptacje i
zaufanie, reprezentujg postawe: ,Ufam, ze ze wszystkim sobie dasz rade”.
Sadzi on, ze kobieta zinterpretuje to jako komunikat: ,Wierze w ciebie; wiem,
ze rozwigzesz ten problem sama”. Tymczasem ona czuje sie opuszczona i
zlekcewazona, nabierajgc przeswiadczenia, ze jej przetozony nie interesuje
sie nig i nie troszczy o jej potrzeby1 .

Kobieta pragnie troski, a mezczyzna zaufania. Troska wedtug kobiety
przejawia sie w tym, ze mezczyzna okazuje jej zainteresowanie i pomoc,
zanim ona zdazy o to poprosi¢. Najwiekszym uznaniem obdarzy mezczyzne
wowczas, kiedy on sam zaoferuje jej wsparcie. Dla mezczyzny nie jest to
takie oczywiste. Wedtug jego swiatopogladu ktos, kto ofiarowuje mu pomoc
w trakcie wykonywania przez niego jakie$ czynnosci, nie wierzy w jego
mozliwosci i w to, ze zdota on samodzielnie wykona¢ zadanie, a tym samym
obraza go, podwazajgc jego kompetencje. W tej sytuacji mezczyzna, ktory

11
J. Sajko-Stanczyk, Garnitur kontra garsonka, czyli jak zbudowac dobre relacje w pracy,
Helion, Gliwice 2013, s. 148.



chwali kobiete stowami: ,widze, ze w niczym nie musze ci pomagac, swietnie
sobie radzisz”, nie ma na celu zlekcewazenia jej. a jedynie tym sposobem
chce okazac jej zaufanie. Daje jej wiec do zrozumienia, ze wierzy, iz poradzi
sobie sama. Kobieta, ktérej mezczyzna nie oferuje swojej pomocy, skionna
jest uznaé go za egoiste badz osobe, ktéra ma do niej negatywny stosunek.
W jaki sposob zatem obydwie picie mogg przyczyni¢ sie do
wzajemnego zaktywizowania? Aby zwiekszy¢ motywacje mezczyzny do
podejmowania kolejnych dziatah kobieta zawsze powinna docenia¢ jego
wysitek. Okazujac mu uznanie i wdziecznos¢ zapewnia sobie jego pomoc w
przyszto$ci. Mezczyzna natomiast nie powinien obawia¢ sie, ze
zaoferowanie pomocy kobiecie bedzie czyms$ nie wtasciwym. Troska jakg jej
okaze z pewno$cig zaowocuje jej wdziecznoscig. Przyktadowe sposoby
okazywania troski i zaufania sprzyjajgce wzbudzaniu motywacji
przedstawiono w tab. 2.
Tabela 2. Sposoby okazywania troski i zaufania w zyciu zawodowym

TROSKA ZAUFANIE

Gdy przychodzisz do biura, zamiast od razu
zajmowad sie sprawami zawodowymi, powitaj
kobiete (zatézmy, ze masz sekretarke),
wymieniajac jej imie, i zapytaj np. o jej rodzine.

Udzielaj rad mezczyznie tylko wtedy, gdy Cie|
o to poprosi.

Proponuj kobiecie swojg pomoc ZAWSZE, gdy
przenosi lub przesuwa co$ ciezkiego.

Gdy prosisz 0 co$ mezczyzne, réb to wprost.
Nie rozwddz sie nad problem, ale cierpliwie
oczekuj, az rozmdéwca zgodzi sig, aby Ci
pomac.

Gdy kobieta wyglada na przemeczong, daj jej do
zrozumienia, ze to dostrzegasz; powiedz np.:
Jest tyle pracy! Co za dzien”.

Gdy mezczyzne co$ trapi, nie okazuj mu
wspdifczucia, tylko zostaw mu swobode]
dziatania.

Mow kobiecie wiecej komplementow dotyczacych
jej pracy.

Pomniejszaj btedy mezczyzny; nie réb z nich
wielkiej sprawy.

Zadawaj kobiecie pytania dotyczace tego, nad
czym wiasnie pracuje; przeslij jej artykut, ktory,

Gdy omawiasz z mezczyzng problemy
zawodowe, mow tonem S$wiadczacym o

moze by¢ pomocny. zaufaniu. Powstrzymaj sie od zbyt
emocjonalnych reakgji.

Kiedy kobieta przedstawia siebie w ztym Swietle,Gdy skarzysz sie na co$, zachowaj

podbuduj jg i wyraz uznanie dla jej pracy. obiektywizm. Staraj sie, aby Twoja

wypowiedZ nie byla emocjonalna, zawsze
odwotuj sie tylko do faktow.

Postaraj sie uwaznie stucha¢, co méwi kobieta;
powstrzymuj sie od dawania rad.

Gdy mezczyzna Cie rozczaruje, wybacz mu i
daj mu drugg szanse.

nagte sprawy rodzinne.

Od czasu do czasu zadawaj kobiecie pytanie: ,WPrzyjmuj z uznaniem wskazowki i rady
jaki sposéb moge by¢ bardziej pomocny?” mezczyzny, jedli sa pomocne.
Planuj zajecia tak, aby kobieta mogta zatatwiGAbsolutnie unikaj powolywania sie na

.€kspertow”, gdy méwisz mezczyznie, co i
jak powinien zrobic.

Gdy prosisz o co$ kobiete, badZ uprzejmy; uzywaj

Gdy rosnie poziom stresu, zachowuj sie tak,

zwrotow typu: ,Czy zechciatabys...”.

jakby wszystko byto w porzadku.




Zrédio: J. Sajko-Stanczyk, Garnitur kontra garsonka, czyli jak zbudowaé dobre relacje w pracy,
Helion, Gliwice 2013, s. 153.

Kobieta potrzebuje zrozumienia, zas mezczyzna akceptacji.
Zrozumienie kobiety nie oznacza przyjmowania jej punktu widzenia, ani
doktadnego analizowania tresci jej wypowiedzi. Zrozumienie wedtug kobiety
oznacza zaakceptowanie jej uczué, potrzeb i nastroju, w jakim sie znajduje.
Mezczyzna, kidry stara sie zrozumie¢ kobiete, akceptujgc jej uczucia i dajgc
jej do nich prawo, sprawia, ze ona zaczyna akceptowac go takim, jakim jest.
Kiedy wiec on okaze jej zrozumienie, ona przestanie zmusza¢ go do

czegokolwiek zaprzestajgc podejmowania prob  zmieniania go i
udoskonalania. Podczas préby zmieniania mezczyzny, on
najprawdopodobniej uparcie bedzie pozostawat przy  swoich

dotychczasowych, denerwujgcych kobiete zachowaniach. Jesli wiec kobieta
bedzie caty czas zwracata uwage mezczyznie, ze sie spdznia, moze liczy¢
jedynie na serige kolejnych spdznieh. Jesli bedzie chciata, aby byt bardziej
rozmowny — zamknie sie¢ w sobie jeszcze bardziej. Jesli zacznie atakowac
jego poczucie humoru, nie bedzie konca szowinistycznym dowcipom. Jesli
postanowi sprawié, aby zamienit sportowy str6j na garnitur, moze
spodziewaé sie, ze na spotkanie z kluczowym klientem on zatozy swdj
ulubiony T-shirt. Najlepszym sposobem, jak sie okazuje, jest zaprzestanie
prob wymuszenia zmian i postepowanie wedtug zasady ,mezczyzni ucza sie
na btedach, ktérych sie im nie wypomina”. Nalezy jednak wczesniej zatozy¢,
ze mezczyzna wie, kiedy popetnit btad, i ze zrobi wszystko, aby w
przysztosci go nie powtérzyé12. Umiejetno$¢ umniejszania meskich btedéw
moze by¢ duzym atutem w kobiecych rekach. Z kolei w procesie
oddziatywania na kobiete dobrze jest gdy, mezczyzna poprawnie rozpoznaje
jej uczucia i nie dystansujgc sie od nich, dodaje jej otuchy odpowiednimi
stowami. Przyktadowe zachowania pozytywnie wptywajgce na motywacje
kobiety przedstawiono w tab.3.

Tab.3. Zachowania wptywajace na motywacje kobiet

Opis sytuacji

Pozadane zachowanie mezczyzny
(przetozonego, wspotpracownika)

Ona jest sfrustrowana i przygnebiona, bo
zginat jej wazny dokument. Pytata o niego,
ale nikt nie chciat jej pomaoc.

On mowi: Musisz czu¢ sie naprawde
sfrustrowana. Wiem, ze wszystkich pytatas o
ten dokument i nikt ci nie pomégt. Naprawde
mam nadzieje, ze wkrotce sie znajdzie.

Ona martwi sie, ze zostanie obwiniona, ze nie
zdazy na czas skonczy¢ projektu i moze
nawet straci¢ prace.

On moéwi: Widze, Zze co$ cie niepokoi. Pewnie
martwisz sie, ze mozesz straci¢ prace z
powodu tego projektu. Wszyscy jestesSmy tym
zdenerwowani, ale jesli nawet cos$ pdjdzie nie
tak, na pewno nie jest to twoja wina —
spisatas sie naprawde Swietnie.

Ona jest rozzalona, bo nikt nie wdrozyt jej
pomystow, a teraz sprzedaz zaczeta spadac.

On moéwi: Musisz czu¢ sie naprawde
rozzalona. Wcale ci sie nie dziwie. Miata$ tak

'2 ). Sajko-Stanczyk, dz. cyt., s. 149-152.




wiele $wietnych pomystdw, a oni po prostu
nie wzieli ich pod uwage. Miejmy nadzieje, ze
nastepnym razem postapig inaczej.

Zrodto: opracowanie wtasne.

Gdy mezczyzna traktuje priorytetowo prawa, zyczenia oraz potrzeby kobiety,
ona czuje sie szanowana i wazna. Ksztattowana w dziecihstwie kobieca
potrzeba szacunku, zwigzana jest ze sposobem ,w jaki cérka traktowana
byta przez ojca oraz postrzeganym przez nig poziomem szacunku, jaki miata
do siebie jej matka. Model zgodnie, z ktérym wychowywanych jest
wiekszos¢ dziewczagt sprawia, ze trudno jest im w zyciu dorostym domagac
sie stanowczego przestrzegania ich praw. Na uznanie kobiety zatem zastuzy
szczegolnie ten mezczyzna, ktéry pomoze jej te prawa wyegzekwowac. W
przypadku, gdy kobiece prawa i uczucia nie sg szanowane, ich wiascicielka
traci pewnos¢ siebie i zamyka sie w sobie. Okazywanie szacunku kobiecie
polega réwniez na podejmowaniu prob odgadywania jej potrzeb i aspiracji.
Mezczyzna, ktory proponuje kobiecie pomoc bez inicjatywy z jej strony,
zyskuje w jej oczach wielkie uznanie.

W sSwiecie meskich wartosci kompetencje i osiggniecia (podobnie jak
uczucia w przypadku kobiet) sg na najwyzszej potce. Mezczyzna, ktérego
sie docenia, czuje sie zatem zachecony do dalszego dziatania. Kobieta,
ktéra postrzega swojego wspotpracownika przez pryzmat jego sukceséw, a
nie porazek, jest dla niego prawdziwym skarbem. Gdy okazuje mu
wdziecznos¢ za to, czego dokonat, budzi w nim olbrzymig che¢ dawania
jeszcze wiecej. Mezczyzna, ktory czuje, ze jego wysitki spotkaty sie z
uznaniem kobiety, automatycznie zaczyna obdarza¢ jg wiekszym
szacunkiem, okazywac jej wsparcie i podkresla¢ wage jej potrzeb i uczué.
Zaprzeczeniem uznania dla mezczyzny i jego dziatan mogg by¢ tzw. pytania
wyjasniajace, ktére kobiety zadajg, aby np. o$mieli¢ kolezanke podczas
rozmowy. Mezczyzna, ustyszawszy takie pytanie, odbierze je jako atak.
Kobieta zas nie widzi w takim pytaniu niczego niestosownego, gdyz wie, ze
zadata je w celu nawigzania lepszego kontaktu. W tab. 4 przedstawiono
pytania, ktére kobieta potraktuje jako wspierajgce, mezczyzna natomiast
oceni je negatywnie (lewa kolumna), oraz te same pytania (prawa kolumna)
poprzedzone komentarzem wyrazajgcym uznanie dla mezczyzny.
Tab.4.Przyktadowe pytania wspierajgce

Pytania wspierajgce kobiete Pytania wspierajgce mezczyzne

Czy masz na mysli to, ze...? To doskonate rozwigzanie. Czy masz na
mysli to, ze...?

Jak to mozliwe, ze...? Nigdy nie pomyslatabym o tym. Jak to
mozliwe, ze...?

A wiec chcesz powiedziec, ze... To ma sens. A wiec chcesz powiedzie¢,
ze...?

Czy mam zatem wyciggng¢ wniosek, ze...? Zdecydowanie masz racje. Czy mam zatem
wyciggna¢ wniosek, ze...?

Jesli cie dobrze zrozumiatam, to...? To zdecydowanie dobry pomyst. Jesli cie
dobrze zrozumiatam, to...?
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Zwroty typu: ,to ma sens”, ,masz racje”, ,to dobry pomyst”, ,to sSwietnie” itp.,
informujg mezczyzne, ze zamiarem rozmowcy nie jest podwazenie jego
pomystu czy sposobu myslenia. Zazwyczaj zadna kobieta nie ma takiego
zamiaru, warto jednak pamietac o tej subtelnej réznicy ™.

Warto takze wspomnie¢ o innych réznicach w pojmowaniu pojecia
szacunek przez kobiety i mezczyzn. Dla kobiety pamie¢ o rzeczach
drobnych jest niemal tak samo wazna jak pamie¢ o rzeczach wielkich. Kiedy
wiec mezczyzna wielokrotnie zapomina w pracy o zmianie tonera,
posegregowaniu dokumentéw, wydrukowaniu pism, umyciu kubka lub
zaméwieniu towaru, wspotpracujgca z nim kobieta czuje sie nieszanowana.
Wychodzi ona z zatozenia, ze jesli kto§ pamieta o rzeczach matych, to jest
osobg godng zaufania, co oznacza, ze z pewnoscig bedzie pamietat o
rzeczach istotnych. Kiedy wiec mezczyzna zapomina o drobiazgach, wiele
traci w oczach kobiety. Mezczyznie moze sie to wydac¢ niesprawiedliwe.
Jego kolega nawet nie zwrdcitby uwagi na takie drobne przeoczenie — wie,
ze jesli mezczyzna zapomniat o jakims drobiazgu, to stato sie tak dlatego, ze
zajmowaty go rzeczy wazniejsze. Tymczasem Kkobieta skrupulatnie
obserwuje takie zachowania. Nie robi tego celowo — zwracanie uwagi na to,
ze mezczyzna zapomina np. o drobnych obietnicach, 1jest dla niej réwnie
naturalne, jak dla niego nie zawracanie sobie nimi glowy ™.

Mezczyzni znacznie lepiej reagujg na prosby wyrazane wprost niz na
sugestie i rady. Cho¢ dla kobiety takie prosby moga brzmiec¢ jak rozkazy, dla
mezczyzny nie ma nic gorszego, niz domyslanie sie: ,O co jej tym razem
chodzi?”. Proste komunikaty sg odczytywane przez mezczyzn jak hasto:
,<Ufam ci; wiem, ze zrobisz to dla mnie”, przez co wyzwalaja w mezczyznie
energie niezbedng do dziatania. Kobiety komentujg ten sposéb wydawania
polecen jako arogancki i zbyt zasadniczy. Kiedy postuchamy jak kobiety
wspierajg sie nawzajem w sytuacji napiecia emocjonalnego, mozemy miec
wrazenie, ze jedna z nich uzala sie nad sobg a pozostate niczym echo
powtarzajg: ,tak, to straszne” lub ,musiatas sie okropnie czué” itp. Warto
jednak wyjasnic, ze te pozornie bezsensowne utyskiwania kobiet majg jeden
zasadniczy cel: obnizy¢ napiecie emocjonalne. Dopiero kiedy kobieta jest
rozluzniona, pojawia sie wtasciwy moment na udzielanie jej rady lub jeszcze
lepiej, zadawanie pytan pomocniczych, ktére pomoga jej ruszy¢ z miejsca.
Mezczyzna, ktory pragnie okazaC kobiecie wsparcie, lecz nie do konca
podgza za tokiem jej myslenia lub nie rozumie jej zdenerwowania, zapyta:
,CO0 masz na mysli?” albo ,Co masz zamiar zrobi¢ w tej sprawie?”.
Tymczasem, aby pomoc jej roztadowaé napiecie emocjonalne moze
powiedzie¢ np.: ,Rozumiem, ze chcesz jeszcze sobie wszystko przemyslec”,
,Kazdy ma prawo mie¢ czasem gorszy dzien”, ,Musisz czué sie

'3 J. Sajko-Stanczyk, dz. cyt., s. 158-162.
" J. Gray, Marsjanie i Wenusjanki w miejscu pracy, dz. cyt., s. 274.
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sfrustrowana; kazdy czutby sie zdenerwowany w takiej sytuacji’. Inaczej jest
w przypadku mezczyzny. Gdy kobieta zauwazy spadek wydajnosci pracy
mezczyzny i zwroci mu uwage tak, jakby to zrobita w stosunku do kobiety:
~Widze, ze miate$ dzi$ ciezki dzien. Nie wyglgdasz najlepiej’, moze go tym
bardzo urazi¢'®.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania stwierdzi¢ mozna, ze kobieta
pragnie szacunku i potwierdzenia swojej waznosci. Mezczyzna oczekuje
uznania i docenienia. Kobieta, dajgc wyraz swoim negatywnym uczuciom,
szuka wsparcia i pragnie, aby ktos zauwazyt jej stan emocjonalny oraz dodat
jej otuchy. Mezczyzna, kiedy co$ go trapi, chce, aby kobieta okazata mu
wsparcie poprzez swojg wiare w to, ze on sam poradzi sobie z danym
problemem. Odwracanie uwagi od problemu lub obracanie sytuacji w zart
sprawdzi sie w odniesieniu do mezczyzny, lecz bedzie oznakg lekcewazenia
w odniesieniu do kobiety. Z kolei, gdy kobieta wspodtczuje mezczyznie
dodajgc mu otuchy, tak jakby robita to w stosunku do swojej kolezanki, on
zinterpretuje to jako brak zaufania, ktory ostatecznie spoteguje jego
poczucie przegranej.

Zakonczenie

W kazdej firmie opracowywane sg sposoby wspierania i systemy
motywowania poszczegdlnych pracownikéw, jednak w bardzo niewielu
przypadkach uwzgledniajg one pteé jako czynnik, ktéry moze je réznicowac.
Najczesciej popetniane btedy w sposobie motywowania pracownikéw majg
zazwyczaj to samo zrodto, a mianowicie niezrozumienie réznic w potrzebach
i oczekiwaniach obydwu pici. Konsekwencjg owej niewiedzy jest préba
ofiarowania pici przeciwnej tego, co sami chcielibySmy otrzymacé. Problem
pojawia sie wowczas, gdy oferujgc komus wsparcie, jakie sami przyjelibysmy
z wdziecznoscig, napotykamy sprzeciw i frustracje drugiej strony.

Kobiety i mezczyzni réznig sie miedzy bowiem sobg nie tylko na
poziomie biologicznym — rdéznice te ujawniajg sie zaréwno w Zyciu
osobistym, jak i zawodowym. Kiedy w pracy dochodzi do trudnych i
stresujgcych sytuacji, kobiety sg wdzieczne, gdy kto$§ dodaje im otuchy,
mezczyzni natomiast beda wdzieczni za zachete do dziatania i dodawanie
im odwagi. Zaakceptowanie tego faktu to podstawa do efektywnych dziatan
na polu budowania skutecznego systemy motywowania w przedsiebiorstwie.
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