Zarzadzanie w Swiecie kobiet
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Sztuka zarzadzania zmienia sie w odpowiedzi na nowe
wyzwania rynku, za ktorymi stoja przemiany spoleczne,
polityczne i gospodarcze. Wspotczesne zarzadzanie wymaga
od menedzeréw coraz wiecej tzw. miekkich umiejetnosci,

w tym przede wszystkim: umiejetnosci sprawnego
komunikowania sie, rozwinietej inteligencji emocjonalnej,
wyzszego poziomu empatii, umiejetnosci doceniania innych
oraz zarzadzania wielozadaniowego.

Sylwia Bryzek-Kotowska, Katarzyna Dabrowska

Jednocze$nie w przedsiebiorstwach zaczeto
docenia¢ wage zarzadzania opartego na zaufa-
niu i budowaniu partnerskich relacji z pracow-
nikami. Te zmiany obrazuje zestawienie w ta-
beli ,Poréwnanie tradycyjnego i nowoczesne-
go stylu zarzadzania”. Sa powody, aby sadzi¢,
Ze kobiety majq rzeczywisty i znaczacy udziat
w nowoczesnym sposobie kierowania ludzmi.
Przy okazji warto doda¢, ze zachodzace zmia-
ny sg widoczne takze na poziomie uzywane-
go jezyka, szczeg6lnie w miedzynarodowych
korporacjach. Coraz czes$ciej pracownikéw
nie nazywa sie ,employees”, ale ,associates”
(partnerzy) lub ,stakeholders” (interesariu-
sze). Obecnie wiekszos$¢ wtascicieli firm zdaje

sobie sprawe z wartos$ci wspotpracy pracowni-
kow zastepujacej konkurowanie czy nawet nie-
zdrowaq rywalizacje. Jednoczes$nie, jak dowodza
specjalisci, ktorzy zajmujg sie badaniami doty-
czacymi réznic ptci, to czesciej dla kobiet niz
dla mezczyzn wazna jest dobra atmosfera pra-
cyl. Moze wiec to wtasnie one, statystycznie
rzecz ujmujac, sa szczegoblnie predystynowane
do nowoczesnego kierowania zespotami?

Kariery menedzerskie kobiet
- troche statystyk

Wspodtczesnie w Polsce coraz wiecej kobiet
ubiega sie o stanowiska na poziomie wyzszej
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kadry zarzadzajacej, zostaje cztonkami zarza-
déw, zaktada wtasne przedsiebiorstwa. Jed-
nak, jak pokazuja statystyki, odsetek kobiet
menedzer6w jest wciaz duzo nizszy niz odse-
tek mezczyzn.

Przytoczmy wyniki kilku badan:

» kobiety sg wtascicielkami 37 proc. matych
firm w Polsce (dane Centralnego O$rodka In-
formacji z 15 kwietnia 2011 r.);

e jedynie 18 z okoto 360 firm bedacych czescia
portfela gtéwnego wskaznika gietdowego WIG
jest prowadzonych przez kobiety, a w 24 proc.
polskich spétek gietdowych kobiety petnia
funkcje cztonka?;

e wzarzadach 28 proc. najwiekszych polskich
firm sg obecne kobiety, ale tylko w 4 proc. firm
petniag one funkcje menedzeréw najwyzszego
szczebla (Raport Deloitte ,,CE Top”, 2012).
Gdy patrzymy na firmy wyrdznione tytutem
Najlepsze Miejsce Pracy w badaniach, ktére
byty prowadzone w Polsce od 2009 r. przez
Great Place to Work® Institute, zauwazymy,
ze sytuacja jest lepsza:

» okoto 40 proc. stanowisk na $rednich i niz-
szych szczeblach jest obsadzonych przez ko-
biety;

e nizszy odsetek, bo okoto 30 proc., stano-
wisk najwyzszego szczebla jest w rekach ko-
biet (cho¢ spotykamy firmy, w ktorych odsetek
kobiet na stanowiskach najwyzszego szczebla
wynosi nawet 50-60 proc.);

e wérdd laureatéw konkursu Great Great Pla-
ce to Work® zdarzajg sie firmy, gdzie osoba za-
rzadzajaca spo6tka jest kobieta.

Mimo iz rankingi Great Place to Work® Insti-
tute obejmuja w poszczegélnych latach inny
zestaw firm (patrz: www.NajlepszeMiejsca-
Pracy.pl lub www.greatplacetowork.pl), to
rokrocznie otrzymujemy wyniki, ktére daja
korzystniejszy obraz udziatu kobiet w sku-
tecznym zarzadzaniu (patrz wykres: ,Kobie-
ty na stanowiskach menedzerskich w firmach
wyrdznionych jako Najlepsze Miejsca Pracy
w Polsce w latach 2009-2012 przez Great Pla-
ce to Work® Institute Polska”) niz inne do-
stepne - i niewatpliwie bardziej reprezenta-
tywne dla polskiego rynku - dane. Nie moze
to by¢ jednak zarzutem dla naszych obserwa-
cji. Gdy badamy rzeczywisto$¢ spoteczng czy
psychologiczna, nie tylko chodzi o to, co jest
,Statystyczna prawdg”. Czasami warto zadac¢

» Porownanie tradycyjnego i nowoczesnego stylu

zarzadzania
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Konkurencja, wspotzawodnictwo
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m Zrodto | T. Peters, Biznes od nowa, Warszawa 2005, s. 275.

» Kobiety na stanowiskach menedzerskich w firmach
wyroznionych jako Najlepsze Miejsca Pracy
w Polsce w latach 2009-2012 przez Great Place

to Work® Institute Polska (w proc.)

Kobiety na $rednich i nizszych stanowiskach menedzerskich
Kobiety na wyzszych stanowiskach menedzerskich

Kobiety na stanowiskach menedzerskich ogotem

m Zrodto | Great Place to Work® Institute Polska, niepublikowane materialy wiasne.

pytanie, co w ogble jest mozliwe. Obecne na
polskim rynku badania najlepszych miejsc
pracy i topowych pracodawcéw sg odpowie-
dzig na tak ujete pytanie.

Zapewne nie pomylimy sie, twierdzac, ze ko-
biet w zarzadach przybywa, ale i nie zbtadzi-
my, méwiac, ze jednak wciaz sa one w mniej-
szosci. Jak wskazuje Russell Reynolds Asso-
ciates w swoim badaniu z 2010 r., 11,7 proc.
zarzgdow 3001 najwiekszych europej-
skich firm lezato w rekach kobiet, w 2008 r.
- 9,7 proc.aw 2006 r. - 8,5 proc. Liczbowo
oznacza to, ze sp6srod 4875 stanowisk w za-
rzadach kobiety obsadzaja 571 z nich.
Najlepiej wyglada sytuacja w krajach skan-
dynawskich, w szczegélnos$ci w Norwegii,
gdzie mimo spadku od 2008 r. z 44,4 proc.
do 38 proc. w roku 2010 nadal w zarza-
dach tamtejszych spétek gietdowych P

2 Kobiety i wtadza w biznesie. Czy
pte¢ ma znaczenie dla budowa-
nia pozycji i wplywéw organiza-
¢ji? Raport z badar, Deloitte, paz-
dziernik 2012.
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» Udziat kobiet w stanowiskach zarzadczych

w 17 krajach europejskich w 2010 r. wedlug
Professional Womens’s Association (w proc.)
Portugalia
Wtochy
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Irlandia

Grecja 10

Hiszpania 1
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Szwecja

, 4
Norwegia
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m Zrodto | European Professional Womens's Network, EPWN Board Women Monitor 2010
4" Edition. Learning - Connecting — Sharing, http://www.europeanpwn.net/files/
europeanpwn_boardmonitor_2010.pdf, dostep: 10 lutego 2013 .

zasiada wiecej kobiet niz gdziekolwiek Euro-
pie (patrz wykres: ,Udziat kobiet w stanowi-
skach zarzadczych w 17 krajach europejskich
w 2010 r. wedtug Professional Womens’s
Association”).

Russel Rynolds Associates przeprowadza ba-
dania we wspétpracy z portalem Professional
Women'’s Assotiation (www.europeanpwn.net)
i wedtug jego ostatnich opublikowanych da-
nych sa kraje, w ktorych odsetek kobiet w za-
rzadach jest naprawde znikomy (np. Portuga-
lia lub Wtochy).

Rdznice w poszczegélnych regionach i krajach
wynikaja z wielu czynnikéw, np. polityki pan-
stwa. W Norwegii wysoki procent kobiet na
stanowiskach kierowniczych jest konsekwen-
cja zapisow legislacyjnych, ktére zaktadaja
réwnos¢ ptci w zarzadach spétek notowanych
na gietdzie.

Mocne strony kobiecego
zarzadzania

Co wnosza kobiety do firm? Zadali$my to pyta-
nie kilku naszym klientom - laureatom rankin-
géw Najlepszych Miejsc w Polsce (www.Najlep-
szeMiejscaPracy.pl). Najczesciej wskazuje sie
na wyzszy poziom uczuciowosci i zrozumienia,
doktadnos$¢, wyzszy poziom przywigzania do
pracodawcy czy bardziej przemyslane decy-
zje. Zdaniem naszych rozméwcéw kobiety sa
réowniez lepiej zorganizowane - radza sobie
przeciez z petnieniem wielu rél jednoczes$nie.
W tym samym czasie s3 zonami i matkami, nie-
rzadko ksztatcg sie jeszcze, zdobywajac kolej-
ne punkty w podnoszeniu kwalifikacji.

Nasi rozmoéwcy zauwazajg takie zalety kobiet,
jak:

e zdolnosci komunikacyjne utatwiajace roz-
przestrzenianie informacji w firmie (drogami
formalnymi i nieformalnymi);

¢ dbanie o dobra atmosfere pracy, ktéra stu-
zy efektywnoSci, sprzyja poczuciu satysfakcji
z pracy i przektada sie na nizszy poziom absen-
cji i rotacji w firmie;

e empatyczne podej$cie do wspotpracowni-
kéw utatwiajgce przechodzenie przez trudne
sytuacje zarowno w obszarze zawodowym, jak
i prywatnym;

e budowanie zespoléw i zarzadzanie nimi
w oparciu o zaufanie;

e inspirowanie i motywowanie pracownikéw
na podstawie ich indywidualnych cech, po-
trzeb, umiejetnosci i mozliwosci.

Walory kobiecego zarzadzania doceniaja
nie tylko kobiety, ale rGwniez coraz wieksza
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Bozena Stepien

Dyrektor Personalny w polskiej spétce Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris.

Laboratorium Kosmetyczne Dr Eris jest kobietg: 226 kobiet na 157 mezczyzn, 43 ko-
g biety i 30 mezczyzn na stanowiskach kierowniczych, a w najwyzszym kierownictwie
A ‘ sze$é kobiet i trzech mezczyzn.
' Przewaga kobiet w naszej organizacji jest spowodowana dwoma czynnikami: po
pierwsze, wiekszo$¢ stanowisk produkeyjnych to stanowiska konfekcjonerki/konfekcjonera (osoba
pakujgca kosmetyki) i tu rzeczywiscie pracujg prawie same kobiety. Drugi czynnik to sama branza,
ktéra zdecydowanie przycigga kobiety. Kwestig wartg uwagi jest liczba kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych. Kobiety z pewnos$cia podejmujg wyzwania w przyjaznym srodowisku, awansuja, rodza
i wychowuja dzieci, umiejetnie godzg prace zawodowa z zyciem osobistym. Ogromna role w polityce
awansowania pracownikow stanowi nacisk na kreatywno$¢, przedsigbiorczo$é, inicjatywe, a nie na
pteé. Jest to bardzo gteboko w nas zakorzenione. Polityke rekrutacyjng prowadzimy, biorgc pod uwage
kompetencje kandydata, ale szukamy tez osobowosci. Sama branza powoduje, Ze do naszych projek-
tow zgtasza sie wiecej kobiet i pewnie dlatego statystycznie wygrywaja. W zwigzku z tym, ze nie mamy
zadnych uprzedzen co do ptci, na stanowiska dyrektorskie awansujg zarowno mezczyzni, jak i kobie-
ty. MySle, ze zdecydowanie jest to zastuga osoby samej wtascicielki firmy. Przyktad idzie z gory. Po-
wiem stowami dr Ireny Eris: ,Nie dzielimy ludzi na kobiety i mezczyzn, a na kompetentnych i niekom-
petentnych, zaangazowanych i niezaangazowanych”. Jesli takie stowa mowi osoba zarzadzajaca fir-

ma, to jak mogtoby byé inaczej.m

rzesza mezczyzn. Niektérzy widzg potencjat
w kobiecym wspétodczuwaniu i twierdza, ze
nadchodzi era kobiet w zarzadzaniu. Jacek
Rozenek, znany trener i coach biznesowy, kté-
ry jest tworca cieszacego sie w grupie mene-
dzerek ogromnym powodzeniem cyklu szko-
len ,Leadership, czyli przywédztwo dla ko-
biet”, twierdzi, ze kobiety sa bardziej odporne
nastresilepiej pouktadane, co daje im akces do
sprawnego kierowania duzymi firmami w spo-
s6b spokojny i zrownowazony, bez podejmowa-
nia nieprzemys$lanego ryzyka.

Najlepsze praktyki

Najlepsze polityki w zakresie rownego trak-
towania pracownikéw maja firmy, ktére nie
tylko szanuja prawo, ale przede wszystkim
wiedza z praktyki, jak warto$ciowym zaso-
bem jest réznorodnos¢ oraz myslenie i dziata-
nie poza stereotypami. W tych organizacjach
moéwi sie nie tylko o rozwoju zawodowym lu-
dzi, ale takze o rozwoju osobistym. Wtasnie,
nie tylko sie mowi.

Utatwianie godzenia rél zyciowych
Najlepsze Miejsca Pracy, firmy wyrdéznia-
ne w badaniu Great Place to Work® Institute,

proponuja swoim pracownikom progra-
my wspierajace wypelnianie roli rodzicéow.
W tych firmach standardem sg elastyczne go-
dziny pracy, praca z domu oraz dysponowanie
wszystkimi narzedziami pracy oraz doste-
pem do zasobéw firmy (w awangardzie s3 fir-
my, ktoére na czas urlopu macierzynskiego po-
zostawiaja do dyspozycji pracownika samo-
chéd stuzbowy).

Zazwyczaj rodzic moze liczy¢ na paczke z wy-
prawka dla nowo narodzonego dziecka, ale tez
dla przedszkolaka czy pierwszoklasisty. Dzie-
ci otrzymuja prezenty na Dzien Dziecka, miko-
tajkiizinnych okazji. Dla wielu wspdtczesnych
kobiet oznacza to, ze moga mys$le¢ o zaktada-
niu czy powiekszaniu rodziny, pracujac w da-
nej firmie. Tam, gdzie wiesza si¢ na $cianach
obrazkirysowane przez dzieci, komunikat jest
jasny - dzieci sa fajne, a macierzynstwo mile
widziane.

W firmach, w ktorych rekrutacja zaczyna sie
od proby wybadania, jakie sg prywatne/ro-
dzinne plany rekrutowanej kandydatki, moz-
na sie spodziewad, ze jej zaj$cie w cigze nie
jest mile widziane. W takiej firmie nie otrzy-
ma ona karty z gratulacjami, $miesznego tor-
tu pieluszkowego, $pioszkéw z logo firmy, czy
ksiazki o rodzicielstwie z dedykacjg od »
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Marcin Ochnik
Prezes Zarzadu OCHNIK.

Firma OCHNIK to firma zatrud-
niajgca ponad 90 proc. ko-
biet. Mamy prawie 95 proc.
kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych i parytet w zarzadzie. Tak liczna po-
pulacja narzuca tez pewne kanony postepo-
wania. Kobiety zdecydowanie bardziej dbaja
o0 cze$¢ emocjonalng, s empatyczne, szyb-
ko wyczuwajg nastroje. Dlatego polityka per-
sonalna w takiej firmie musi by¢ niezwykle
transparentna i - co chyba jeszcze wazniejsze
- uczciwa. Kobiety potrafig zaakceptowac bar-
dziej elastycznie niz mezczyzni nawet najgorsza
prawde, ale wymagaja szczeroSci.

Kobiety s ekspresyjne i komunikatywne, a za-
tem informacje zdecydowanie szybciej rozprze-
strzeniaja sie po firmie. Czasem ma to charak-
ter formalny, czasem mniej, jednak z perspek-
tywy zarzadzajgcego widze to bardziej jako atut
niz deficyt.

Bywa tez, niestety, ze kobieca natura powodu-
je konflikty. Panie powiedzg o jedno stowo za
duzo, a potem sie obrazaja. | trzeba wtedy ,ga-
si¢ pozar” (ale to tez juz chyba umiemy dobrze
przeprowadzic).

Nie do przecenienia jest atmosfera, kt6rg two-
rza. Sq przeciez zonami i matkami. Sprawia-
ja, ze jest ciepto i rodzinnie. Taka ,migkko$¢”
kultury organizacyjnej zdecydowanie utatwia
wprowadzanie do niej zmian, komunikowa-
nie celéw i przeptyw informacji. Przeprowa-
dziliSmy juz wiele zmian i widzimy, ze przyno-
szg one oczekiwane rezultaty. Wyglada wiec
na to, ze zastosowane miekkie techniki za-
rzgdzania dobrze sprawdzaja sie w zespotach
kobiecych.m

przetozonego. A takie prezenty zdarzajg sie
w najlepszych miejscach pracy. Zatem juz pod-
czas rekrutacji kandydatka moze sie domyslac,
czy firma pomoze jej w taczeniu rél zyciowych
w taki sposdb, aby rozwdéj zawodowy i kariera
byty opcja z ludzka twarza.

W Najlepszych Miejscach Pracy na kobiety
w cigzy, kobiety na urlopach macierzynskich,
wychowawczych lub mtode matki moga cze-
ka¢ dodatkowe tygodnie ptatnego urlopu.

Istnieja specjalne pomieszczenia, np. pokdj do
odpoczynku, pokdj do swobodnego karmie-
nia i przewiniecia dziecka czy pomieszczenie,
gdzie dziecko moze zostac przez chwile samo
i oddac sie rysowaniu lub kolorowaniu, pod-
czas gdy mama zatatwia stuzbowe sprawy.
Dla mam lub ojcéw planuje sie najwygodniej-
sze miejsca parkingowe (szerokie, zadaszone,
blisko wejscia do budynku firmy). Od nieda-
wana spotykamy réwniez organizowane w fir-
mie wsparcie edukacyjne dla rodzicéw i przy-
sztych rodzicéw, np. spotkania i warsztaty
z potoznymi, psychologami dzieciecymi, a tak-
ze broszurki dla mtodych rodzicéw dotyczace
porad wychowawczych lub spraw prawnych
zwiazanych z rodzicielstwem. W wyjatkowych
firmach mtode matki moga liczy¢ na znaczne
utatwienia, jesli chcg aktywnie uczestniczy¢
w zyciu firmowym (spotkania, szkolenia, wy-
jazdy). Szczegblnym rozwigzaniem w czasie
wyjazdu stuzbowego jest finansowanie nia-
ni, udziat w wyjezdzie partnera lub innej oso-
by pomagajacej na co dzien w opiece nad ma-
lenstwem.

Wsparcie rozwoju menedzerskiego
kobiet

Wiele firm w swojej ofercie szkoleniowej ma
specjalne programy dla przysztych i obecnych
liderek oraz menedzerek. Zakres tematyczny
tych szkolen zazwyczaj porusza predyspozycje
w zakresie przywodztwa, kwestie pozycji ko-
biety w Swiecie biznesu, delikatng kwestie ra-
dzenia sobie z oczekiwaniami spotecznymi oraz
zarzadzania wyrzutami sumienia. Wiele kobiet
otrzymuje wsparcie w postaci coachingu, aby
odkrywac i rozwija¢ swoje mocne strony i bu-
dowac wiare w to, Ze najwyzsze szczeble zarza-
dzania sg dostepne dla wszystkich.

W niektérych firmach, réwniez w tych po-
strzeganych jako branze typowo meskie, sa
organizowane specjalne wydarzenia dla ko-
biet, fora, spotkania networkingowe, ktérych
celem jest wzmacnianie wiary kobiet w ich
przywddcze kompetencje. Dzielenie sie do-
Swiadczeniami (w tym zaréwno problema-
mi, jak i sukcesami) w wypetnianiu ré6znych
rél zyciowych pomaga kobietom podejmowac
bardziej §wiadome decyzje, dotyczace ich zy-
cia prywatnego i zawodowego. Dzieki temu
odczuwaja mniej presji spotecznej i mniej
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| Monika Mostowik-Wanat

HR Manager w Hitachi Data Systems Polska — Newton Finance Center.

Wedtug mnie kobiety na kierowniczych stanowiskach sa niekiedy bardziej zorga-
nizowane od mezczyzn, gdyz muszg pogodzi¢ obowigzki rodzinne z zawodowymi.
Czesto wiec lepiej potrafig zarzadzaé czasem swoim i swoich podwtadnych, plano-
wag, organizowac i przewidywac. Majg wieksza doze empatii, a przynajmniej jest
w nich przyzwolenie na rozmowy 0 emocjach, o co czesto, w zwigzku z panujgcymi w naszej kultu-
rze stereotypami dotyczacymi ptci, u mezczyzn ciezko. Jestem za réznorodnos$cig. W branzy ITw tym
celu dba sie o zatrudnienie coraz wiekszej liczby kobiet, w branzach sfeminizowanych powinno sie
rowniez promowac zatrudnianie panow, dlatego ze to wtasnie réznorodno$¢, a nie jednolito$¢ za-
pewnia harmonie.

Uwazam, ze zarzadzanie przez kobiety niesie same pozytywy. Jedyne, na co narzekajg szefowie firm,
to mniejsza stabilno$¢ zatrudnienia, rotacje zwigzane z zastepstwami podczas urlopéw macierzyn-
skich. Natomiast to tatwo zmieni¢, zachecajac panéw do sprawowania wiekszej opieki nad dzieémi,
niezostawiania tego aspektu tylko kobietom, traktowania tego prawdziwie po partnersku. Nie zakta-
dajmy wiec, ze kobieta z gory jest mniej dyspozycyjna, bo czasem jest wrecz przeciwnie. Poza tym ko-
biety czesto sg bardziej efektywne, wydajne, poniewaz, zeby obali¢ stereotypy i rozbic¢ ,szklane su-
fity”, musza poswiecac wiecej energii na prace i w wiekszym stopniu oraz szybciej udowadniaé swo-
je kompetencje. Czesto sg lepiej wyksztatcone i mniej agresywne, choé to drugie z czasem, zdaje sie,
zmienia, wcigz tagodzg obyczaje. Sq mniej skore do konkurencji i rywalizacji, a raczej sktaniajg sie ku
wspotpracy. Mowie to z wiasnego 18-letniego doswiadczenia. Oczywiscie zdarzajqg sie wyjatki, kto-
re jednak - jak wiemy - zazwyczaj potwierdzaja regute. Natomiast do wyjatkéw powinnismy zache-
cac, a nie negowac czego$ tylko dlatego, ze nie wpisuje sie w stereotyp. Ciesze sie, ze coraz wigkszg
wage przywigzuje sie do temperamentu, cech osobowosci, stylu zarzadzania, osobistej efektywnos-
ci, zamiast generalizowacé i utrwala¢ stereotypy ptciowe. Dlatego, gdy stysze, ze kobieta posiada me-
skie cechy albo podejmuje meskie decyzje, chetnie na ten temat dyskutuje i budza sie moje gende-
rowe zainteresowania.m

wyrzutéw sumienia, bez wzgledu na to, czy
podejmujg decyzje o rozwoju kariery i roz-
bijaniu ,szklanych sufitéw”, czy skupiaja sie
bardziej na wtasnej rodzinie.

Czy to wszystko sie optaca?

Z roku na rok kobietom jest coraz tatwiej zdo-
bywa¢ awans zawodowy. Nawet jesli ta droga
jest jeszcze spotecznie wyboista, cieszy fakt,
ze nie tylko kobiety odkrywaja swoje talen-
ty w petnieniu roli kierowniczej, ale takze co-
raz wieksza grupa mezczyn dostrzega poten-
cjat zarzadzajacych kobiet i zalety ich miekkie-
go (a doktadniej méwigc - ,miekszego”) stylu
kierowania ludZmi. Niewatpliwie cieszy tak-
ze fakt, ze coraz wiecej firm przyktada duza
wage do programéw i sposobéw zapewnie-
nia poczucia bezpieczenstwa przysztym ma-
mom. W Najlepszych Miejscach Pracy to juz
praktycznie standard. Zatem nie ma co méwi¢

o dziataniu wizjonerskim. To jest po prostu
inwestycja w cztowieka. Zyczliwo$é i otocze-
nie opieka w tak waznym momencie, jak cigza
i pierwsze lata zycia dziecka, kobiety potrafia
odwzajemni¢ lojalno$cia wobec pracodawcy,
zaufaniem do niego i zaangazowaniem w spra-
wy firmy i jej ludzi. A jak wiadomo, przyktad
idzie z géry.m

Sylwia Bryzek-Kotowska
starszy konsultant,

Great Place to Work’ Institute Polska.

Katarzyna Dabrowska
starszy konsultant,

Great Place to Work® Institute Polska.
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