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KOBIECOSC POSZUKIWANA — KULTUROWE
UWARUNKOWANIA ROZWOJU FIRM

Streszczenie: Celem opracowania jest uSwiadomienie znaczenia jednego z wymiaréw kultu-
ry narodowej, jakim jest mgskos¢ versus kobiecosé, dla rozwoju przedsigbiorstwa. Przyjeto
tutaj explicite zatozenie, ze rozwdj firmy jest powigzany z kulturg i warto$ciami kraju, w kto-
rym rosnie i dziata. Wynika to posrednio z zatozenia, ze kultura firm jest w duzym stopniu
zdeterminowana kulturg narodowa. Mesko$¢ versus kobieco$¢ to wymiar kulturowy, ktory
odnosi si¢ do stereotypowych rél, zachowan, dziatan i cech zwigzanych z dang plcia. Przed-
stawione w artykule zagadnienia, rozwazania i wnioski powstaly na podstawie studiow litera-
tury przedmiotu, wynikow badan empirycznych i dos§wiadczen wiasnych autorki.

Stowa kluczowe: wzrost, rozwdj przedsigbiorstwa, meskosé, kobiecosc.

1. Wstep

Z pojeciem wzrostu przedsigbiorstwa czgsciej spotykamy si¢ w literaturze angloje-
zycznej, lecz 6w growth (wzrost) jest tam rozumiany jako przejaw rozwoju powia-
zanego z przetrwaniem na rynku i kategorig przewagi konkurencyjnej. Termin wzro-
stu, w odréznieniu do terminu rozwoju przedsiebiorstwa, sugeruje jednak bardziej
koncentracje na zmianach ilo§ciowych, mierzalnych. Mozna powiedzie¢, ze jednym
ze sposobow weryfikacji rozwoju przedsigbiorstwa jest pomiar jego wzrostu warto-
scig aktywow, wielkoscig zatrudnienia, wielkoscig produkcji, wielkoscig zyskow
czy sprzedazy [Kurczewska 2008, s. 119]. Pojecia wzrostu irozwoju sg jednak
ze sobg Scisle powigzane, bo czym byloby rozwazanie zmiennych ilosciowych bez
aspektow jakosciowych w czasach poszukiwania nowych paradygmatoéw zarzadza-
nia utrzymanych nadal w kontekscie szkoty sytuacyjnej?

W duchu idei rozwoju przedsigbiorstw w artykule tym zostanie podjety problem
czynnika trudno mierzalnego, interdyscyplinarnego i pozbawionego w duzej mierze
intencjonalnego charakteru, a mianowicie kultury narodowej, a doktadniej jednego
Z jej wymiard6w nazywanego powszechnie meskoscig (lub kobiecoscig). Wymiar ten
czgsto jest pomijany w rozwazaniach nad kulturowymi uwarunkowaniami rozwo-
ju firm, a nawet w samych badaniach miedzykulturowych uznawany jest za mniej
istotny obok wymiaréw dystansu wtadzy, tolerancji niepewnosci oraz indywiduali-



Kobiecos¢ poszukiwana — kulturowe uwarunkowania rozwoju firm 243

zmu (zob. np.: [Krupski, Stanczyk 2008, s. 19-29; Sutkowski 2002, s. 9-20; Zgud,
Kossowska 2000, s. 10-13]). Wymiar ten jest jednak szczegélnie istotny z punktu
widzenia kultury organizacyjnej, ktora determinuje styl zarzadzania, wzorce pracy,
zachowania biznesowe, sposoby reagowania na nieprzewidywalne sytuacje i wiele in-
nych czynnikow, ktore potencjalnie moga decydowac o sukcesie rynkowym (rys. 1).

OWZJ'Ust.-"mzwéj

 fumy

OKultura '

organizacyjna

eKultura
narodowa

*meskosc
*kobiecosc

Rys. 1. Istota kultury narodowej wobec rozwoju przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Celem opracowania jest uSwiadomienie znaczenia jednego z wymiarow kultury
narodowej, jakim jest meskos¢ versus kobiecosé, dla rozwoju przedsigbiorstwa. Po-
mijajac zbedne wywody, nalezy przyjaé tutaj apriorycznie, ze kultura narodowa jest
jednym z czynnikéw determinujacych kulture przedsiebiorstwa, co bezposrednio
moze si¢ przeklada¢ na rozwdj firmy.

2. Meskos¢ a kobiecosé jako wymiar kulturowy

Do rozrozniania kultur narodowych najczesciej stuza wymiary wartosci, ktore pier-
wotnie byly wykorzystywane do badania odmienno$ci kulturowych przez G. Hof-
stede [2000]. Zalicza si¢ do nich: dystans wtadzy, indywidualizm oraz poziom tole-
rancji niepewnosci. Chociaz autor ten wykorzystuje tez w badaniach wymiar
meskosci, to nie jest on popularny wsréd innych badaczy probleméw miedzykultu-
rowosci, cho¢ wydaje sig¢ istotny z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstw.
Wymiar meskos$ci/kobiecos$ci jest to stopien, w jakim dominujg warto$ci okres-
lajace sposob dochodzenia do sukcesu, wykonywania pracy powigzanej z rola mez-
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czyzny badz kobiety. Wymiar ten okresla, w jakim stopniu kultura firmy akceptuje
meskie lub kobiece zachowania pracownikéw. Ogdlnie meska kulture w firmie cha-
rakteryzuje che¢ sukcesu materialnego i duch podejmowania decyzji. Kulture kobie-
ca charakteryzuje za$ poszukiwanie jakoS$ci zycia i zrozumienie dla stabosci.

Podziat na kultur¢ meska i kobiecg jest zalezny od tego, jak rozumiemy samo
pojecie pici. W jezyku angielskim wystepuje rozroznienie pomigdzy sex i gender:
O ile sex nalezy rozumie¢ jako pte¢ biologiczna, decydujaca o cechach autonomicz-
nych oraz mozliwo$ciach prokreacyjnych cztowieka, o tyle gender jest wymiarem
spoteczno-kulturowym plci i przedstawia normy, wartosci i dzialania jednostek, aby
okresli¢ to, co jest uznawane za ,.typowo meskie” i,,typowo zenskie”, nie bedac
jednoczesnie efektem wynikajacym z plci biologicznej. Gender stanowi wyznacz-
nik tozsamos$ci, a mianowicie przekonania, kim jesteSmy, jak siebie postrzegamy
oraz jak funkcjonujemy w relacjach migdzyludzkich. Tozsamo$¢ pici jest powigzana
z odgrywaniem okreslonych rol spotecznych oraz przypisaniem konkretnych zna-
czen pojeciu kobiecosci i meskosci [Wiktorska-Swiecka 2009, s. 6-12].

Kwestia wyraznie odrdzniajaca spoteczenstwa meskie od kobiecych jest rola
miejsca pracy w zyciu osobistym pracownikow. Pordwnanie spoteczenstwa meskie-
go 1 kobiecego w tym aspekcie zostato zawarte w tab. 1.

Tabela 1. Kultura kobieca a kultura meska

Spoteczenstwo kobiece Spoteczenstwo meskie
Podstawowg warto$cia jest opiekowanie si¢ Podstawowa warto$cia jest pewnos¢ siebie,
innymi oraz troska o jakos$¢ zycia zdobywanie pieniedzy i dobr materialnych

Dbatos¢ o relacje miedzyludzkie przez kobiety | Dbatos¢ o relacje migdzyludzkie jest rola kobiet
i mgzezyzn

Menedzerowie kieruja si¢ intuicja i daza Menedzerowie powinni podejmowac

do porozumienia zdecydowane decyzje i by¢ asertywni

Wazna jest rownos¢, solidarnos$¢ i jakos¢ zycia | Wazna jest sprawiedliwos¢, wspotzawodnictwo
zawodowego i osiaggnigcia

Konflikty sa rozwiazywane na drodze Konflikty sa rozwigzywane przez konfrontacje
kompromisu i negocjacji sit

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Hofstede 2000, s. 157].

Kultura nastawiona na mesko$¢ jasno okresla $ciezki awansu i kariery, praca
jest w niej najwazniejszg wartoscia, a najwigksza skuteczno$¢ ma system motywacji
oparty na rywalizacji oraz nagrodach materialnych. W spoteczenstwach nacechowa-
nych meskoscia role spoteczne sa jasno wyznaczone przez pte¢. Mezczyzni powinni
stawia¢ przed sobg wyzwania, wazna jest wysokos$¢ zarobkow oraz ciggly rozwdj,
natomiast dbanie o relacje miedzyludzkie oraz okazywanie uczu¢ jest pozostawione
dla kobiet.
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Kobieco$¢ jest natomiast nastawiona na tworzenie w pracy atmosfery sympa-
tii, wzajemnego szacunku oraz cieptych i przyjacielskich stosunkoéw. Brakuje tutaj
podziatéw na role typowo meskie i kobiece. Wazne jest, by postugiwac si¢ intuicja
i nie chwali¢ sie. W kulturach typowo kobiecych najlepszym sposobem rozwiazy-
wania konfliktéw jest kompromis, a nadrzgdng wartoscig sg pozytywne relacje mig-
dzyludzkie.

Meskie i kobiece kultury tworzg zatem odmienne typy bohateréw w sferze za-
rzgdzania. W obu kulturach oczekuje si¢, ze menedzerowie begda zdolni, obdarzeni
inteligencja na ponadprzeci¢tnym poziomie i bedg wykazywac¢ ogromng che¢ dzia-
lania, ale meski menedzer to dodatkowo cztowiek tatwo i szybko podejmujacy de-
cyzje, asertywny i agresywny. Menedzer w kulturach kobiecych jest za$ osoba mniej
rzucajacg si¢ w oczy, kierujaca si¢ bardziej intuicja i dgzacg do porozumienia.

3. W poszukiwaniu wzorca pozadanego

Kultura zarowno me¢ska (amerykanska PepsiCo, japonska Toyota, niemieckie BMW),
jak i kobieca (finska Nokia) moze si¢ wigza¢ ze wzrostem, jednak zalezy to od wie-
lu uwarunkowan sytuacyjnych. Na przyktad organizacje me¢skie zdobywaja przewa-
ge konkurencja w produkcji, szczego6lnie w produkcji masowej przemystu ciezkiego
i chemicznego. W sektorze ustugowym dominuja kultury kobiece, ktore bardzo do-
brze odnajduja si¢ w doradztwie, transporcie oraz rolnictwie [Mesjasz 2011]. Pomi-
jajac jednak aspekty sytuacyjne, nalezy stwierdzi¢, ze to wtasnie kultura kobieca jest
obecnie uznawana za zrédto dynamicznego rozwoju przedsi¢biorstw. Przyktadem
tego sa typowo kobiece kraje skandynawskie.

Podczas gdy caty $wiat skupiat swoja uwage na prymacie Ameryki Potnocne;j
na polu zarzadzania oraz analizowat ,,japonski cud” zarzadzania, kraje skandynaw-
skie systematycznie tworzyly wlasng rewolucj¢ stylu zarzadzania. Tworzac swoista
mieszanke z juz funkcjonujacych prawd nauki o zarzadzaniu, firmom, takim jak
cho¢by Volvo, Scania czy IKEA, udato si¢ zadziwi¢ reszte swiata. Skandynawskie
zarzadzanie jest obecnie czgsto uznawane za wzorzec w Swiecie szybko zmieniaja-
cych si¢ idei zarzadzania. Przemawia za tym kilka faktow ekonomicznych.

W 2008 r. brytyjski instytut badawczy Centre For European Reform przedsta-
wil raport, oceniajacy sytuacje gospodarcza w krajach Unii Europejskiej pod katem
realizacji Strategii lizbonskiej. W ekspertyzie uwzgledniono wiele obszarow rozwo-
ju spoteczno-ekonomicznego, m.in.: badania naukowe, ustugi (w tym finansowe),
przepisy dotyczace zaktadania nowych firm, polityke konkurencji czy edukacje za-
wodowa. Zgodnie z raportem najbardziej rozwinigtym krajem UE jest Dania, a dru-
gie miejsce zajmuje Szwecja. Obydwa kraje otrzymaly najwyzsze noty pod katem
wigkszosci kryteriow uwzglednionych w analizie. Zdaniem autoréw raportu kraje
skandynawskie w najwickszym stopniu zrealizowaly zatozenia Strategii lizbon-
skiej 1 majg najnowoczesniejsza gospodarke z krajow UE. Czolowa pozycje krajow
skandynawskich na §wiecie potwierdza rowniez najobszerniejszy raport na temat
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rozwoju technologicznego, co roku przygotowywany przez Swiatowe Forum Eko-
nomiczne (WEF). Jednym z gléwnych wskaznikéw, obrazujacych stopien postgpu
technologicznego danego panstwa, jest Networked Readiness Index, ktory ocenia
sytuacj¢ pod tym wzgledem w 122 panstwach $wiata. Obejmuje on wiele czynni-
kow ekonomicznych i politycznych. Za najbardziej rozwiniety technologicznie kraj
swiata w 2007 r. eksperci WEF uznali Danig, ktéra wyprzedzita Szwecje, Singapur
i Finlandi¢. Kraje skandynawskie znalazly si¢ tez na czotowych miejscach rankingu
tzw. odpowiedzialnej konkurencyjnosci, ktory w 2008 r. zostal przedstawiony przez
londynska organizacj¢ pozarzadowa AccountAbility. Pierwsze miejsce w rankingu
zajeta Szwecja, za nig znalazly si¢ Dania, Finlandia i Islandia, a szdste miejsce przy-
padto Norwegii [Szumlewicz 2008]. Zarzadzanie skandynawskie wydaje si¢ rzeczy-
wiscie godne uwagi, moze i nasladowania.

Jak mowit Bo Hedberg, prezes sztokholmskiej Szwedzkiej Federacji Bankow
Detalicznych, skandynawski biznes nie jest obcigzony konfrontacyjnym stylem za-
rzadzania i komunikacji, ktory charakteryzuje relacje migdzy amerykanskimi mene-
dzerami i pracownikami. Do dzi$ w firmach takich jak np. Volvo wida¢, jak zwigzki
zawodowe 1 kierownictwo zblizajg si¢ do siebie pod wzgledem wartosci 1 kierunku
rozwoju przedsiebiorstwa [Zemke 1988, s. 44-47].

Warto$ci wynikajace z wptywu kultury kobiecej bywaja okreslane nowa kulturg
organizacji. Zbior wartosci charakterystyczny dla tej kultury zostat przedstawiony
w tab. 2.

Tabela 2. Wartos$ci pozadane wedtug J. Godfrey

Wartosci tradycyjne

Nowe wartosci

Pracuj, pracuj, pracuj

Pracuj, zyj, kochaj, ucz si¢

Daz jedynie do pieni¢dzy

Daz do sensu istnienia i pieni¢dzy

Stworz hierarchi¢ wladzy

Stwarzaj sie¢ wzajemnych stosunkow

Niech sig¢ strzeze nabywca

Nie czyn drugiemu szkody

Wykorzystaj albo pozbadz sig

Dbaj o utrzymanie zasobow

Rosnij szybko

Rosnij w naturalny sposob

Albo praca, albo rodzina

Dbaj o prace i o rodzing

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Stoner, Freeman, Gilbert 2011, s. 188].

4. Zakonczenie

Przy zastosowaniu narz¢dzi badawczych G. Hofstede meskos¢é w kulturze polskiej
okreslono na poziomie 62 (za: [Nasierowski, Mikuta 1998, s. 495-509]), co wobec
maksymalnego wskaznika 95, ktory zidentyfikowano w Japonii, i minimalnego,
ktory wyniost 5 w Szwecji [Hofstede 2000, s. 142], jest poziomem dosy¢ wysokim.

Z innych badan dowiadujemy si¢ dodatkowo, ze 72% polskich menedzeréw wy-
biera podejscie rywalizacyjne nad kooperacyjnym, 56% badanych dopuszcza otwar-
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to$¢ 1 wyrazanie uczu¢ negatywnych w pracy, 58% opowiada si¢ za rozciggnigciem

zalezno$ci stuzbowej poza organizacj¢, 79% menedzerow uznaje za podstawe wila-

dzy formalna pozycje, 61% postrzega strukture¢ jako narze¢dzie podziatu wiadzy, a nie
jako narzedzie koordynujace poszczegdlne funkcje w organizacji (jak np. w Danii

—100%, USA — 91% czy Japonii — 80%), a 84% respondentdow przywigzuje wigksza

wage do wewnetrznych decyzji, zobowigzan, kontroli niz zewnetrznych wymagan

[Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s. 47-49]. Wyniki te potwierdzajg utrzymujacy si¢

poziom meskosci w polskich firmach.

Okazuje si¢ jednak, ze tak pozadana na §wiecie kobiecos¢ nie jest kwestig wy-
boru. G. Hofstede wskazuje w tym zakresie wiele czynnikow réznicujacych kultury
pod wzgledem meskosci i kobiecosci, do ktorych zalicza m.in.:

* wzrost liczby mieszkancéw oraz zamozno$¢ panstwa (wysoki wzrost w pan-
stwach biednych sprzyja rozwojowi kultury meskiej, a wysoki wzrost w pan-
stwach bogatych sprzyja kulturze kobiece;j),

* historyczne do$wiadczenia w petieniu funkcji kobiety/mezczyzny,

e wplyw innych kultur,

e tradycje [Hofstede 2000].

Jak wiadomo, stosunkowo tatwiej jest tworzy¢ od podstaw nowa kulture, niz
zmienia¢ juz istniejaca. Podobnie jak latwiej jest zmieni¢ nawyki w firmie funk-
cjonujacej krocej niz nawyki, do ktorych wszyscy przywykli od lat. Zdecydowanie
fatwiej jest wprowadza¢ nowa kultur¢ do firm sprawnie dziatajacych w otoczeniu
niz w grupach odizolowanych. W matych firmach opartych na silnej pozycji wtasci-
ciela czy rodziny (firmy rodzinne) proces moze zachodzi¢ szybciej anizeli w duzych
organizacjach znanych z wielu subkultur [Wasilewski 2006, s. 67]. Tak czy inaczej
zmiana kultury narodowej nie jest tatwa. Powstaje tylko pytanie: czy ta zmiana jest
konieczna? Czy rzeczywiscie kobiecos¢ moze wspomodc rozwdj firm w krajach,
w ktorych od wiekow pielegnowane byty meskie zachowania? Czy moze s to tylko
pobozne zyczenia autorow pochodzacych z kultur silnie kobiecych (zob.: [Hofstede
2000, s. 170-172; Olsen 1986, s. 3-15; Poulsen 1988])? Odpowiedz pozostawiam
weryfikacji empiryczne;.
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FEMININITY WANTED - CULTURAL WAY TO COMPANY’S
GROWTH

Summary: This article indicates the fundamental influence of national cultural dimension
— masculinity versus femininity— on company’s development. An explicite taken statement
says that company’s development is related to the culture and values of the country it grows
up and operates. Implicite this is brought from an assumption that organisational culture is to
a large extent determined by national culture. Femininity versus masculinity is a set of roles,
behaviour, activities and attributes that a society generally associates with women or men. The
presented problems, considerations and conclusions in this paper are based on literature stud-
ies and literature studies results of empirical research and author’s own experience.

Keywords: growth, company’s development, masculinity, femininity.





