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KOBIECOŚĆ POSZUKIWANA – KULTUROWE 
UWARUNKOWANIA ROZWOJU FIRM

Streszczenie: Celem opracowania jest uświadomienie znaczenia jednego z wymiarów kultu-
ry narodowej, jakim jest męskość versus kobiecość, dla rozwoju przedsiębiorstwa. Przyjęto 
tutaj explicite założenie, że rozwój firmy jest powiązany z kulturą i wartościami kraju, w któ-
rym rośnie i działa. Wynika to pośrednio z założenia, że kultura firm jest w dużym stopniu 
zdeterminowana kulturą narodową. Męskość versus kobiecość to wymiar kulturowy, który 
odnosi się do stereotypowych ról, zachowań, działań i cech związanych z daną płcią. Przed-
stawione w artykule zagadnienia, rozważania i wnioski powstały na podstawie studiów litera-
tury przedmiotu, wyników badań empirycznych i doświadczeń własnych autorki.

Słowa kluczowe: wzrost, rozwój przedsiębiorstwa, męskość, kobiecość.

1. Wstęp

Z pojęciem wzrostu przedsiębiorstwa częściej spotykamy się w literaturze angloję-
zycznej, lecz ów growth (wzrost) jest tam rozumiany jako przejaw rozwoju powią-
zanego z przetrwaniem na rynku i kategorią przewagi konkurencyjnej. Termin wzro-
stu, w odróżnieniu do terminu rozwoju przedsiębiorstwa, sugeruje jednak bardziej 
koncentrację na zmianach ilościowych, mierzalnych. Można powiedzieć, że jednym 
ze sposobów weryfikacji rozwoju przedsiębiorstwa jest pomiar jego wzrostu warto-
ścią aktywów, wielkością zatrudnienia, wielkością produkcji, wielkością zysków 
czy sprzedaży [Kurczewska 2008, s. 119]. Pojęcia wzrostu i rozwoju są jednak 
ze sobą ściśle powiązane, bo czym byłoby rozważanie zmiennych ilościowych bez 
aspektów jakościowych w czasach poszukiwania nowych paradygmatów zarządza-
nia utrzymanych nadal w kontekście szkoły sytuacyjnej?

W duchu idei rozwoju przedsiębiorstw w artykule tym zostanie podjęty problem 
czynnika trudno mierzalnego, interdyscyplinarnego i pozbawionego w dużej mierze 
intencjonalnego charakteru, a mianowicie kultury narodowej, a dokładniej jednego 
z jej wymiarów nazywanego powszechnie męskością (lub kobiecością). Wymiar ten 
często jest pomijany w rozważaniach nad kulturowymi uwarunkowaniami rozwo-
ju firm, a nawet w samych badaniach międzykulturowych uznawany jest za mniej 
istotny obok wymiarów dystansu władzy, tolerancji niepewności oraz indywiduali-
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zmu (zob. np.: [Krupski, Stańczyk 2008, s. 19-29; Sułkowski 2002, s. 9-20; Zgud, 
Kossowska 2000, s. 10-13]). Wymiar ten jest jednak szczególnie istotny z punktu 
widzenia kultury organizacyjnej, która determinuje styl zarządzania, wzorce pracy, 
zachowania biznesowe, sposoby reagowania na nieprzewidywalne sytuacje i wiele in-
nych czynników, które potencjalnie mogą decydować o sukcesie rynkowym (rys. 1).

Rys. 1. Istota kultury narodowej wobec rozwoju przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne.

Celem opracowania jest uświadomienie znaczenia jednego z wymiarów kultury 
narodowej, jakim jest męskość versus kobiecość, dla rozwoju przedsiębiorstwa. Po-
mijając zbędne wywody, należy przyjąć tutaj apriorycznie, że kultura narodowa jest 
jednym z czynników determinujących kulturę przedsiębiorstwa, co bezpośrednio 
może się przekładać na rozwój firmy.

2. Męskość a kobiecość jako wymiar kulturowy

Do rozróżniania kultur narodowych najczęściej służą wymiary wartości, które pier-
wotnie były wykorzystywane do badania odmienności kulturowych przez G. Hof-
stede [2000]. Zalicza się do nich: dystans władzy, indywidualizm oraz poziom tole-
rancji niepewności. Chociaż autor ten wykorzystuje też w badaniach wymiar 
męskości, to nie jest on popularny wśród innych badaczy problemów międzykultu-
rowości, choć wydaje się istotny z punktu widzenia rozwoju przedsiębiorstw.

Wymiar męskości/kobiecości jest to stopień, w jakim dominują wartości okreś-
lające sposób dochodzenia do sukcesu, wykonywania pracy powiązanej z rolą męż-
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czyzny bądź kobiety. Wymiar ten określa, w jakim stopniu kultura firmy akceptuje 
męskie lub kobiece zachowania pracowników. Ogólnie męską kulturę w firmie cha-
rakteryzuje chęć sukcesu materialnego i duch podejmowania decyzji. Kulturę kobie-
cą charakteryzuje zaś poszukiwanie jakości życia i zrozumienie dla słabości.

Podział na kulturę męską i kobiecą jest zależny od tego, jak rozumiemy samo 
pojęcie płci. W języku angielskim występuje rozróżnienie pomiędzy sex i gender. 
O ile sex należy rozumieć jako płeć biologiczną, decydującą o cechach autonomicz-
nych oraz możliwościach prokreacyjnych człowieka, o tyle gender jest wymiarem 
społeczno-kulturowym płci i przedstawia normy, wartości i działania jednostek, aby 
określić to, co jest uznawane za „typowo męskie” i „typowo żeńskie”, nie będąc 
jednocześnie efektem wynikającym z płci biologicznej. Gender stanowi wyznacz-
nik tożsamości, a mianowicie przekonania, kim jesteśmy, jak siebie postrzegamy 
oraz jak funkcjonujemy w relacjach międzyludzkich. Tożsamość płci jest powiązana 
z odgrywaniem określonych ról społecznych oraz przypisaniem konkretnych zna-
czeń pojęciu kobiecości i męskości [Wiktorska-Święcka 2009, s. 6-12].

Kwestią wyraźnie odróżniającą społeczeństwa męskie od kobiecych jest rola 
miejsca pracy w życiu osobistym pracowników. Porównanie społeczeństwa męskie-
go i kobiecego w tym aspekcie zostało zawarte w tab. 1.

Tabela 1. Kultura kobieca a kultura męska

Społeczeństwo kobiece Społeczeństwo męskie
Podstawową wartością jest opiekowanie się 
innymi oraz troska o jakość życia

Podstawową wartością jest pewność siebie, 
zdobywanie pieniędzy i dóbr materialnych

Dbałość o relacje międzyludzkie przez kobiety 
i mężczyzn

Dbałość o relacje międzyludzkie jest rolą kobiet

Menedżerowie kierują się intuicją i dążą 
do porozumienia

Menedżerowie powinni podejmować 
zdecydowane decyzje i być asertywni

Ważna jest równość, solidarność i jakość życia 
zawodowego

Ważna jest sprawiedliwość, współzawodnictwo 
i osiągnięcia

Konflikty są rozwiązywane na drodze 
kompromisu i negocjacji

Konflikty są rozwiązywane przez konfrontację 
sił

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Hofstede 2000, s. 157].

Kultura nastawiona na męskość jasno określa ścieżki awansu i kariery, praca 
jest w niej najważniejszą wartością, a największą skuteczność ma system motywacji 
oparty na rywalizacji oraz nagrodach materialnych. W społeczeństwach nacechowa-
nych męskością role społeczne są jasno wyznaczone przez płeć. Mężczyźni powinni 
stawiać przed sobą wyzwania, ważna jest wysokość zarobków oraz ciągły rozwój, 
natomiast dbanie o relacje międzyludzkie oraz okazywanie uczuć jest pozostawione 
dla kobiet.
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Kobiecość jest natomiast nastawiona na tworzenie w pracy atmosfery sympa-
tii, wzajemnego szacunku oraz ciepłych i przyjacielskich stosunków. Brakuje tutaj 
podziałów na role typowo męskie i kobiece. Ważne jest, by posługiwać się intuicją 
i nie chwalić się. W kulturach typowo kobiecych najlepszym sposobem rozwiązy-
wania konfliktów jest kompromis, a nadrzędną wartością są pozytywne relacje mię-
dzyludzkie.

Męskie i kobiece kultury tworzą zatem odmienne typy bohaterów w sferze za-
rządzania. W obu kulturach oczekuje się, że menedżerowie będą zdolni, obdarzeni 
inteligencją na ponadprzeciętnym poziomie i będą wykazywać ogromną chęć dzia-
łania, ale męski menedżer to dodatkowo człowiek łatwo i szybko podejmujący de-
cyzje, asertywny i agresywny. Menedżer w kulturach kobiecych jest zaś osobą mniej 
rzucającą się w oczy, kierującą się bardziej intuicją i dążącą do porozumienia.

3. W poszukiwaniu wzorca pożądanego

Kultura zarówno męska (amerykańska PepsiCo, japońska Toyota, niemieckie BMW), 
jak i kobieca (fińska Nokia) może się wiązać ze wzrostem, jednak zależy to od wie-
lu uwarunkowań sytuacyjnych. Na przykład organizacje męskie zdobywają przewa-
gę konkurencją w produkcji, szczególnie w produkcji masowej przemysłu ciężkiego 
i chemicznego. W sektorze usługowym dominują kultury kobiece, które bardzo do-
brze odnajdują się w doradztwie, transporcie oraz rolnictwie [Mesjasz 2011]. Pomi-
jając jednak aspekty sytuacyjne, należy stwierdzić, że to właśnie kultura kobieca jest 
obecnie uznawana za źródło dynamicznego rozwoju przedsiębiorstw. Przykładem 
tego są typowo kobiece kraje skandynawskie.

Podczas gdy cały świat skupiał swoją uwagę na prymacie Ameryki Północnej 
na polu zarządzania oraz analizował „japoński cud” zarządzania, kraje skandynaw-
skie systematycznie tworzyły własną rewolucję stylu zarządzania. Tworząc swoistą 
mieszankę z już funkcjonujących prawd nauki o zarządzaniu, firmom, takim jak 
choćby Volvo, Scania czy IKEA, udało się zadziwić resztę świata. Skandynawskie 
zarządzanie jest obecnie często uznawane za wzorzec w świecie szybko zmieniają-
cych się idei zarządzania. Przemawia za tym kilka faktów ekonomicznych.

W 2008 r. brytyjski instytut badawczy Centre For European Reform przedsta-
wił raport, oceniający sytuację gospodarczą w krajach Unii Europejskiej pod kątem 
realizacji Strategii lizbońskiej. W ekspertyzie uwzględniono wiele obszarów rozwo-
ju społeczno-ekonomicznego, m.in.: badania naukowe, usługi (w tym finansowe), 
przepisy dotyczące zakładania nowych firm, politykę konkurencji czy edukację za-
wodową. Zgodnie z raportem najbardziej rozwiniętym krajem UE jest Dania, a dru-
gie miejsce zajmuje Szwecja. Obydwa kraje otrzymały najwyższe noty pod kątem 
większości kryteriów uwzględnionych w analizie. Zdaniem autorów raportu kraje 
skandynawskie w największym stopniu zrealizowały założenia Strategii lizboń-
skiej i mają najnowocześniejszą gospodarkę z krajów UE. Czołową pozycję krajów 
skandynawskich na świecie potwierdza również najobszerniejszy raport na temat 



246 Sylwia Stańczyk

rozwoju technologicznego, co roku przygotowywany przez Światowe Forum Eko-
nomiczne (WEF). Jednym z głównych wskaźników, obrazujących stopień postępu 
technologicznego danego państwa, jest Networked Readiness Index, który ocenia 
sytuację pod tym względem w 122 państwach świata. Obejmuje on wiele czynni-
ków ekonomicznych i politycznych. Za najbardziej rozwinięty technologicznie kraj 
świata w 2007 r. eksperci WEF uznali Danię, która wyprzedziła Szwecję, Singapur 
i Finlandię. Kraje skandynawskie znalazły się też na czołowych miejscach rankingu 
tzw. odpowiedzialnej konkurencyjności, który w 2008 r. został przedstawiony przez 
londyńską organizację pozarządową AccountAbility. Pierwsze miejsce w rankingu 
zajęła Szwecja, za nią znalazły się Dania, Finlandia i Islandia, a szóste miejsce przy-
padło Norwegii [Szumlewicz 2008]. Zarządzanie skandynawskie wydaje się rzeczy-
wiście godne uwagi, może i naśladowania.

Jak mówił Bo Hedberg, prezes sztokholmskiej Szwedzkiej Federacji Banków 
Detalicznych, skandynawski biznes nie jest obciążony konfrontacyjnym stylem za-
rządzania i komunikacji, który charakteryzuje relacje między amerykańskimi mene-
dżerami i pracownikami. Do dziś w firmach takich jak np. Volvo widać, jak związki 
zawodowe i kierownictwo zbliżają się do siebie pod względem wartości i kierunku 
rozwoju przedsiębiorstwa [Zemke 1988, s. 44-47].

Wartości wynikające z wpływu kultury kobiecej bywają określane nową kulturą 
organizacji. Zbiór wartości charakterystyczny dla tej kultury został przedstawiony 
w tab. 2.

Tabela 2. Wartości pożądane według J. Godfrey

Wartości tradycyjne Nowe wartości
Pracuj, pracuj, pracuj Pracuj, żyj, kochaj, ucz się
Dąż jedynie do pieniędzy Dąż do sensu istnienia i pieniędzy
Stwórz hierarchię władzy Stwarzaj sieć wzajemnych stosunków
Niech się strzeże nabywca Nie czyń drugiemu szkody
Wykorzystaj albo pozbądź się Dbaj o utrzymanie zasobów
Rośnij szybko Rośnij w naturalny sposób
Albo praca, albo rodzina Dbaj o pracę i o rodzinę

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Stoner, Freeman, Gilbert 2011, s. 188].

4. Zakończenie

Przy zastosowaniu narzędzi badawczych G. Hofstede męskość w kulturze polskiej 
określono na poziomie 62 (za: [Nasierowski, Mikuła 1998, s. 495-509]), co wobec 
maksymalnego wskaźnika 95, który zidentyfikowano w Japonii, i minimalnego, 
który wyniósł 5 w Szwecji [Hofstede 2000, s. 142], jest poziomem dosyć wysokim.

Z innych badań dowiadujemy się dodatkowo, że 72% polskich menedżerów wy-
biera podejście rywalizacyjne nad kooperacyjnym, 56% badanych dopuszcza otwar-
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tość i wyrażanie uczuć negatywnych w pracy, 58% opowiada się za rozciągnięciem 
zależności służbowej poza organizację, 79% menedżerów uznaje za podstawę wła-
dzy formalną pozycję, 61% postrzega strukturę jako narzędzie podziału władzy, a nie 
jako narzędzie koordynujące poszczególne funkcje w organizacji (jak np. w Danii 
– 100%, USA – 91% czy Japonii – 80%), a 84% respondentów przywiązuje większą 
wagę do wewnętrznych decyzji, zobowiązań, kontroli niż zewnętrznych wymagań 
[Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s. 47-49]. Wyniki te potwierdzają utrzymujący się 
poziom męskości w polskich firmach.

Okazuje się jednak, że tak pożądana na świecie kobiecość nie jest kwestią wy-
boru. G. Hofstede wskazuje w tym zakresie wiele czynników różnicujących kultury 
pod względem męskości i kobiecości, do których zalicza m.in.:

wzrost liczby mieszkańców oraz zamożność państwa (wysoki wzrost w pań- •
stwach biednych sprzyja rozwojowi kultury męskiej, a wysoki wzrost w pań-
stwach bogatych sprzyja kulturze kobiecej),
historyczne doświadczenia w pełnieniu funkcji kobiety/mężczyzny, •
wpływ innych kultur, •
tradycję [Hofstede 2000]. •
Jak wiadomo, stosunkowo łatwiej jest tworzyć od podstaw nową kulturę, niż 

zmieniać już istniejącą. Podobnie jak łatwiej jest zmienić nawyki w firmie funk-
cjonującej krócej niż nawyki, do których wszyscy przywykli od lat. Zdecydowanie 
łatwiej jest wprowadzać nową kulturę do firm sprawnie działających w otoczeniu 
niż w grupach odizolowanych. W małych firmach opartych na silnej pozycji właści-
ciela czy rodziny (firmy rodzinne) proces może zachodzić szybciej aniżeli w dużych 
organizacjach znanych z wielu subkultur [Wasilewski 2006, s. 67]. Tak czy inaczej 
zmiana kultury narodowej nie jest łatwa. Powstaje tylko pytanie: czy ta zmiana jest 
konieczna? Czy rzeczywiście kobiecość może wspomóc rozwój firm w krajach, 
w których od wieków pielęgnowane były męskie zachowania? Czy może są to tylko 
pobożne życzenia autorów pochodzących z kultur silnie kobiecych (zob.: [Hofstede 
2000, s. 170-172; Olsen 1986, s. 3-15; Poulsen 1988])? Odpowiedź pozostawiam 
weryfikacji empirycznej.

Literatura

Hofstede G., Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umysłu, PWE, Warszawa 2000.
Krupski R., Stańczyk S., Strategia przedsiębiorstwa w wymiarach kultury organizacyjnej, [w:] Kultu-

rowe i kadrowe problemy internacjonalizacji przedsiębiorstw, P. Wachowiak (red.), SGH w War-
szawie – Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2008.

Kurczewska A., Problemy pomiaru wzrostu małych i średnich przedsiębiorstw, [w:] Problemy ekono-
mii i polityki gospodarczej, G. Maniak (red.), Wydawnictwo Katedra Mikroekonomii Uniwersyte-
tu Szczecińskiego, Szczecin 2008.

Mesjasz A., Wybrane problemy strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwach 



248 Sylwia Stańczyk

wielonarodowych jako skutek globalizacji, http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref34_full.
html, data dostępu: 25.06.2011.

Nasierowski W., Mikuła B., Culture dimensions of Polish managers: Hofstede’s indices, „Organization 
Studies” 1998.

Olsen J.P., Foran en nyoffentlingrevolusjon (for a new official revolution). „Nyttnorsktidskrift” (3) 
1986.

Poulsen T.T., Den Skandinaviskamodellen. Framgångsrikapionärföretag (The Scandinavian Model. 
Successful Pioneer Companies), Werner Söderström OY, Borgå, Finland 1988.

Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedżerskich, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2000.

Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie, Warszawa 2011.
Sułkowski Ł., Kulturowa zmienność organizacji, PWE, Warszawa 2002.
Szumlewicz P., Kraje skandynawskie najbardziej rozwinięte, 12.03.2008, http://www.polskieradio.pl/

wiadomosci/artykuly/default.aspx? id=41250, data dostępu: 12.02.2010.
Wasilewski J., Współczesne społeczeństwo polskie, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2006.
Wiktorska-Święcka A., Traktat o rzeczach codziennych. Sex&Gender, Wrocławskie Wydawnictwo 

Oświatowe, Wrocław 2009.
Zemke R., Scandinavian management – a look at our future?, „Management Review”, July 1988.
Zgud J., Kossowska M., Parametry kultury, czyli jak i dlaczego uwzględniać czynniki kulturowe w pro-

cesie rekrutacyjnym, „Personel” 2000, luty.

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.




