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Streszczenie

Ro6znice miedzy kullurami w wymiarze meskosci  kobiecosci zauwazano
i opisywano od wiekéw. Niosa one podpowiedzi w zakresie lego jak funkcjonowaé
w okresie rozwoju cywilizacyjnego oraz przemian globalizacyjnych. Podpowiedzi le
dotyczag narodéw i organizacji. W opracowaniu skupiono sie na kwestiach
organizacyjnych. Celem pracy jest zasygnalizowanie konieczno$ci zwrdcenia uwagi
na ptynnos¢ kulturowq i zmiany kulturowe wspétczesnych organizacji. W pracy
podkreslono w zwigzku z tym role ewoluowania od kultur meskich w kierunku
kobiecych oraz niezbednos$¢ wspierania kultur meskich pierwiastkami kobiecymi. Tc
ostatnie ze wzgledu na rosnaca role wiezi kooperacyjnych i koopcrencyjnych
miedzy organizacjami coraz intensywniej decydujg o skutecznosci dziatan
biznesowych w XXI w. Jako empiryczne zobrazowanie zagadnienia przedstawiono
wyniki oceny kultur organizacyjnych grupy polskich matych i $rednich
przedsiebiorstw w wymiarze mesko$¢ - kobiecos¢.

1. Wprowadzenie

Ro6znice miedzy kulturami w wymiarze meskosci kobiecosci zauwazano
i opisywano od wiekéw". Co wiecej, dostrzegano w tym zakresie wrecz pewne
prawidtowosci, nad ktérymi warto sie zastanowi¢. Wydaje sie, iz niosg one ze sobg
istotne podpowiedzi w zakresie tego jak zy¢, funkcjonowaé, pracowa¢ w okresie
dynamicznego rozwoju cywilizacyjnego oraz burzliwych przemian
globalizacyjnych. Podpowiedzi te moga dotyczyé zaréwno catych narodéw (np.
kierunkéw ewolucji ich kultur narodowych), jak i poszczeg6lnych organizacji (ich
kultur organizacyjnych, stylow kierowania itp.). W niniejszym opracowaniu uwaga
zostanie skupiona na kwestiach organizacyjnych.

Celem analiz bedzie zasygnalizowanie konieczno$ci zwrdcenia powszechnej
uwagi na ptynnos$é kulturowg i wynikajace z niej zmiany w zakresie kulturowym
wspotczesnych organizacji. Podkreslona zostanie takze rola ewoluowania od kultur
meskich w kierunku kobiecych oraz niezbednos$¢ silniejszego wspierania kultur
meskich pierwiastkami kobiecymi. Tc ostatnie bowiem ze wzgledu na rosngcg role
wiezi kooperacyjnych i koopcrencyjnych miedzy réznego typu organizacjami coraz

1 Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach 2011-2013 jako projckl badawczy
MNiISW Nr N NI 15 006040.
' Wiecej patrz: Hofstede G, Hofstcde G.J.: Kulimy i organizacje, TWki, Warszawa 2007.
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intensywniej decydujg o skutecznosci dziatan biznesowych w XXI w. Jako
empiryczne zobrazowanie omawianego zagadnienia przedstawione zostang wyniki
oceny kultur organizacyjnych grupy polskich matych i $rednich przedsiebiorstw
w wymiarze meskos¢ - kobiecos$¢.

2. Plynnos$é kulturowa i heterogenizacja kultur organizacyjnych

Na wstepie nalezy nakre$li¢, czym jest ptynno$¢ kulturowa organizacji.
Zjawisko to wigze sie z nasilajacg sie globalizacjg i koniecznoscig nawigzywania
przez organizacje kontaktéw  biznesowych oraz wiezi  kooperacyjnych
i koopereneyjnych z przedstawicielami réznych kultur. Znaczenia nabierajg
woéweczas kulturowa inteligencja3oraz zblizona do niej ptynnos¢ kulturowa4, ktore to
nie tylko umozliwiajg organizacjom wspotprace i wymiane informacji z réznego
typu partnerami, ale aktywnie wspomagajg je przy tworzeniu skutecznych sieci
kooperujgcych podmiotdw. Dzieki nim organizacje sg w stanie radzi¢ sobie nie tylko
z zarzadzaniem rynkiem, zarzgdzaniem procesami wewnetrznymi, ale takze
réznorodnoscig kulturowg.'

Kulturowa inteligencja, to zdolno$¢ organizacji do adaptacji odmiennych
realiow kulturowych. Wyrazem lej zdolnoSci jest umiejetnos¢ wytapywania rdéznic
kulturowych, ich odpowiednia interpretacja oraz uwzglednianie pozyskanej wiedzy
w przezwyciezaniu probleméw wynikajagcych z odmiennosci.6 Posiadanie takiej
zdolno$ci uwrazliwia na réznice kulturowe ,w” i ,miedzy” organizacjami, poprzez
co zabezpiecza przed stereotypowym postrzeganiem przedstawicieli innych kultur
i pozwala na umiejetne wykorzystywanie swoich do$wiadczen i wiedzy w toku
realizowanej wspotpracy (zaréwno w formie kooperacji, jak i kooperencji, czyli
wspotpracy z konkurentami). Ptynnos$¢ kulturowa, to natomiast og6t umiejetnosci
i zdolnoSci organizacyjnych niezbednych w skutecznym funkcjonowaniu
w gospodarce globalnej. To umiejetno$é ,,ptynnego” poruszania sie w sferze bhiznesu
w réznych kulturach7. Kulturowo plynna organizacja, to organizacja ktorej
kierownictwo jest Swiadome witasnej kultury i jej zwigzkow z realizowang strategia,
ma zdolnosci do przeprowadzania w niej zmian kulturowych, a takze umiejetnie

Wiecej pair/.: Early Ch., Angl S.: Cultural intelligence. Individual interaction crass cultures,
Palo Alio, CA, Stanford, 2003; Harly D.C., Randall P.: The exclusive cultural chameleon: cultural
intelligence as a new aprouch to inlelectual training for the global manager, ,Academy of
Management Learning and Education” 2004, vol. 3 nr. 1s. 100-115.

4 Wiecej patrz: Reeves IM e Bain R (cd.): People management, challenges ami
opportunities. Palgravc Me Milian , New York, 2004; Caproni P.: Management skills for evcrvdav life,
Pearson Hall, New Jersey, USA. 2004.

Wiecej patrz: Bartlet C.A., Ghosal S.: What is a Global Manager, ,Harvard Business
Review”. 2003, vol. SI, wyd. specjalne, s. 101-108; Jokinen T., Global leadership competencies:
a review and discussion, ,,Journal European Industrial Training" , 2005, vol. 29 nr. 3s. 199-21¢

" Ronowicz Z.: Inteligencja kulturowa. ,,Personel iZarzadzanie”, 2005, nr 7 s. 97-98.

7Caproni P.: Management skillsfar everyday life, Pearson Ihill. New Jersey, USA, 2004.
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wykorzystuje kulturowe zréznicowanie sity roboczej8 oraz otaczajgcego firme
srodowiska okotobiznesowego.

Wydaje sie, iz wspomniane zdolnosSci to podstawa modelu skutecznego
funkcjonowania wspdtczesnej organizacji. Modelu opartego na relacjach, intuicji,
umiejetnosciach komunikacyjnych, zdolnosciach wczuwania sie w potrzeby innych
oraz bazujacego na ksztattowaniu klimatu skutecznej wspotpracy wewnatrz
i miedzyorganizacyjncj (nawet z konkurentami). Modelu, w wielu przypadkach
zblizonego lub ewoluujgcego w kierunku sieci miedzyorganizacyjnychl ktore to nic
tylko zmniejszajg koszty pracy i ulatwiajg partnerom wspélne poszukiwania zrodet
sukcesul (np. talentéw pracowniczych, nowych produktéw, nowych technologii,
nowych rozwigzan organizacyjnych, nowych drog dotarcia do klienta itp.), ale takze
przyspieszaja: budowe lepszej reputacji, poprawe efektywnos$ci dziatan rynkowych,
reakcje na zmiany rynkowe, mozliwo$¢ obnizenia ceny dobra finalnego, wyzszg
zyskowno$¢ dziatan, wzmocnienie potencjatlu zasobowego, wzrost innowacyjnosci
itp."

Powyzsze zachowania sg odpowiedzig na ,prorocze” w latach 80-tych XX
w. stowa A. Tofflera, iz ,,technikajutra wymaga nic milionoéw stabo wyksztatconych
ludzi, gotowych zgodnie wykonywaé ciagle te same czynnosci [...] ludzi, ktérzy bez
stowa spetniajg rozkazy, i ktoérzy za cene chicba poddajg sie automatycznie wiadzy,
ale takich, ktérzy potrafig mysle¢ krytycznie i torowac¢ sobie droge w nowym
Srodowisku, ktorzy potrafiag szybko nawigzywa¢ kontakty i widzie¢ sens
w cii|”le zmieniajgcym sie Swiecie”I. Uznaje sie bowiem, iz to wiasnie kultury
sieciowe (w przeciwienstwie do klasycznych kultur wspélnotowych) kiadg
najwiekszy nacisk na jako$¢ wiezi i dialog miedzy ludZzmi. Sg one tez bardziej
otwarte, spontaniczne i woluntarystycznc. Ich najwazniejszg cechg jest
permisywizm?’, ktory pozwala uczestnikom powigzan na znaczng swobode
w dziataniu i my$leniu. Najistotniejszymi dla nich wzorami kulturowymi sg za$
koncentracja na celach i procesach, elastyczno$¢ zachowan, potozenie nacisku na
wdrazanie r6znego typu form wspotpracy, wymiane idei i informacji miedzy ludzmi
i organizacjami, a takze powszechnos$¢ réznego typu form negocjacji. X4

Niestety, wraz ze wzrostem zlozonosci relacji tego typu organizacji
z otoczeniem nastepuje heterogenizacjal ich kultur organizacyjnych. Wynika

x Rakowska A.: Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspotczesnych
organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie Sktodowskiej. Lublin, 2007. 1 15.

' Wiecej patrz: Doz Y., Hamel G.: Alliance Advantage. The Art of Creating Value through
Partnering, Harvard Business School Press, Boston, 1998; Adamik A.: Wspoétpraca sieciowa

w funkcjonowaniu wspotczesnych MSP |w:J Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw
SGH, Zeszyt Naukowy 99, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, 2010, s. 7-16.

m Mastyk- Musiat li.: Organizacje w ruchu, Olicyna Ekonomiczna, Krakéw, 2003, s. 111.

1 Wiecej patrz Adamik A.: Partnerzy, formy i obszary wspétpracy matych i $rednich
przedsiebiorstw w regionie i ich efektywno$¢ |w:| A. Adamik (red.), Wspoétpraca matych i $rednich
przedsigbiorstw w regionie. Budowanie konkurencyjnosci firm i regionu, Difin, Warszawa, 2012,
s. 250-303.

D2Toffler A.: Szok przysztosci, PIW, Warszawa, 1974, s. 439.

Ntendencja do tolerancji wobec zachowan innych oséb

1 Bate P.: Using the Culture Concept in an Organization Development Setting, ,, The Journal of
Applied Behavioral Science” 1990, No. |

|SZréznicowanie, réznorodno$é, rozcztonkowanie.
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ona gtoéwnie z powszechnos$ci stosowania w nich réznorodnych zespotéw
zadaniowych, czesto o odrebnych wzorach kulturowych, o ograniczonym zasiegu
dziatania, adekwatnie do miejsca, roli i warunkéw realizacji zadan poszczegélnych
grup pracowniczych. Waznym czynnikiem jest tu takze rosngca réznorodnosg,
ztozono$¢ i zmienno$¢ coraz bardziej globalnego otoczenia organizacji, w ktérym to
muszg one umie¢ sie sprawnie poruszac. W tego typu, czesto pozbawionych
wyraznych granic systemach organizacyjnych, pracujagcych w réznych miejscach,
nad realizacjami zréznicowanych zadan, w oparciu o relacje z r6znymi partnerami
(zespotami, organizacjami) musza wiec zmienia¢ sie parametry i funkcje
praktykowanej kultury organizacyjnej.

Funkcja integracyjna nowoczesnej kultury organizacyjnej powinna dotyczy¢
dzi$ tatwosci nawigzywania i zrywania kontaktéw miedzy ludzmi, a nie statosci
wiezi spotecznych. Funkcja percepcyjna powinna byé zwigzana z poszerzaniem
(przetamywaniem lekéw zwigzanych z dysonansem poznawczym), a nie
redukowaniem zbioru informacji docierajgcych do firmy z otoczenia. Funkcja
adaptacyjna winna natomiast wigza¢ sie z umiejetno$cig przystosowywania siebie
do zmieniajagcych sie w otoczeniu sytuacji, ewentualnie, pozwala¢ wspétworzy¢
w organizacji wspo6lne wzory kulturowe z przedstawicielami réznych grup
spotecznych (a nie, jak dotychczas, w kulturach o niskiej tolerancji niepewnosci,
czyli wspolnotowych, dazy¢ do przystosowywania otoczenia do wymagan wilasnej
kultury).6

3. Meska i kobieca kultura organizacyjna i ich zdolno$¢ do ptynnosci
i heterogenicznos$ci w zwigzku z procesami wspo6ipracy
miedzyorganizacyjnej

Przyjmujagc za G. Hofstcde, ze kultura danej organizacji odzwierciedla
dominujace w spoteczeristwie wartosci i normy postepowania, ktére wpltywajg na
klimat pracy, organizacje pracy, motywacje do pracy, nastawienie na wspodprace,
badz stosunki spoteczne w pracy itp./ mozna wyodrebni¢ rézne typy kultur
organizacyjnych. R6znigje najczesciej takie parametry, jak:

e dystans do wiadzy, czyli stopien nieréwnosci miedzy ludzmi wynikajacy
z zajmowanej przez nich pozycji w strukturze organizacyjnej,

e unikanie niepewnosci, czyli stopieA, w jakim ludzie danego spoteczenstwa
wolg sytuacje ustrukturalizowane od niestrukturalizowanych (mniej
formalnych),

e wymiar indywidualizm - kolektywizm, czyli stopien w jakim jednostka
sama dochodzi do osiggania swoich sukcesow, akcentuje swoje ,,Ja”, badz
zdana jest na grupowe dochodzenie do osiggnie¢ i wéwczas akcentuje
~My”,

16 Sikorski Cz.: Ludzie nowej organizacji. Wzory kulimy organizacyjnej wysokiej tolerancji
niepewnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz, 1998, s. 70.

17 Hofstcde (S.: Cultures and Organizations. Software ofmind. Intelrctual cooperation and its
importance for survival, London: Harper-Collins Publisher, 1994.
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e wymiar kobicco$¢-meskosé, czyli stopien w jakim w danym spoteczenstwie
dominujg wartosci okreslajagce  sposdb  dochodzenia do  sukcesu,
wykonywania pracy powigzanej z rolg mezczyzny, badz rolg kobiety.

Ze wzgledu na cele niniejszego opracowania szczeg6lnie interesujacy wydaje
sie ostatni z wymienionych powyzej aspektéw. Coraz czesciej daje sie bowiem
zauwazy¢, iz pte¢ determinuje wiele zachowan ludzkich, co w konsekwencji ma
oddzwiek w skutecznosci dziatania wiciu organizacji. Pte¢ wplywa bowiem na
cztowieka nie tylko na poziomic biologicznym (réznice w budowie mozgu
meskiego i damskiego i ich skutki), behawioralnym (obierane najczesciej przez
plcic style komunikacyjne, czy lez style kierowania), ale takze na psychologicznym
(pte¢ psychologiczna). Badania méwig nie lylko o ,,meskich” i, damskich” mézgach
menedzeréw, ale o ,meskich” i ,damskich” talentach i umiejetnosciach
pracownikéw, ,meskich” i ,damskich” kulturach organizacyjnych, stylach
komunikacji, czy kierowania itp. Warto zada¢ wiec sobie w tym miejscu pytanie,
ktora z pici, ewentualnie cechy ktorej z pici sq dzi$ bardziej przydatne w procesach
zarzgdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem? Czy w zwigzku z rewolucjonizujaca
zycic wiciu organizacji globalizacja, nie powinny ulec zmianie, lub cho¢ ewolucji,
ich kwestie kulturowe i towarzyszace im stereotypy? Czy wcigz jako wzorzec
efektywnego menedzera nalezy uwaza¢ jedynie mezczyzne, gdyz to on najczesciej
posiada podstawowe dla sukcesu rynkowego prowadzonej firmy cechy tj. zdolnosci
kierownicze, obiektywizm, ambicje, skuteczno$¢ i zaufanie do siebie? Czy
w zwigzku z tym najskuteczniejsze kultury biznesowe, to wcigz kultury meskie?
Czy zdolnosci i cechy ,kobiece” na przestrzeni lat rzeczywiscie stusznie
bagatelizowano jako mniej przydatne w biznesie np. nic dopuszczajgc kobiet do
wiadzy poprzez ,,szklane sufity”, czy nizej wyceniajac ich kompetencje? Czy dzi$
w dalszym ciggu powinno sie utrwala¢ taki stereotyp i ogranicza¢ rozprzestrzenianie
sie kultur organizacyjnych o cechach kobiecych?

Jak juz sygnalizowano wc wstepie do opracowania, roznice miedzy kulturami
w wymiarze meskosci kobiecosci zauwazano i opisywano od wiekow
i dostrzegano w tym zakresie pewne prawidlowosci, ktdre moga poméc
w odpowiedziach na sformulowane powyzej pytania. Przede wszystkim
dostrzezono, ze kazde spoteczenstwo okresla pewne zachowania jako bardziej
kobiece, badz bardziej meskiel, zaleznie od swej kultury, przy czym zréznicowanie
to ma w wielu przypadkach charakter wzgledny. Mezczyzna moze zachowywac sie
w sposob ,kobiecy”, a kobieta w ,,meski”, co oznacza tyle, zc zachowujg sie oni
w sposob odbiegajacy od ogdlnie przyjetej w danym spoteczenstwie konwencji.
Kobiecos¢ i meskos¢ to bowiem nic tylko cecha biologiczno - fizyczna, ale
i spoteczno -kulturowa. Jednoczes$nie podkresla sie, zc tylko niewielka czes¢ roznic
pomiedzy piciami jest zdeterminowana biologicznie, a stabilno$¢ wzorcéw rol pici
jest niemal catkowicie kwestig socjalizacji. Gtéwnie z tego powodu uznaje sig, zc

"* Najczesciej mezczyzni powinni byé asertywni, nastawieni na rywalizacje, twardzi, kobiety
natomiast troskliwe, czute, opiekuncze, zajmowa¢ sie stosunkami miedzyludzkimi (dzie¢mi, rodzing).
Irzy takim podejéciu zadaniem dla przecietnego mezczyzny jest walka o osiagniecie sukcesu, dla
kobiety za$ odpowiedzialno$¢ za relacje miedzyludzkie i kontakty z otoczeniem.
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0 kulturze organizacyjnej decydujg nic tylko kultura narodowa kraju pochodzenia
organizacji oraz kraju jej dziatania, czy historia firmy, jej wielkos¢ i ztozono$¢,
a przede wszystkim cechy osobowosciowe poszczegolnych jej pracownikéw. W ten
spos6b ,catoksztatt kultury nie jest w zadnym razie sumg poszczeg6lnych
czynnikow, ale stanowi odrebny byt i odrebng mierzalngjakos$¢”.11

Analizy w omawianym zakresie w syntetyczny sposéb zebrali w swej pracy
G. Hofstede, G.J. Hofstede. Gt6wne wnioski z ich badan przedstawia tabela 1

Tabela 1 Cechy kultur kobiecych i meskich

Kultura kobieca Kultura meska

Wystepuje w spoteczenstwach, w ktorych Wystepuje w spoteczenstwach, w ktorych
role spoteczne obu pici sie wzajemnie role spoteczne zwigzane z picig sg
przenikaja, tzn. zarbwno od mezczyzn ,jak  klarownie okreslone, tzn. od mezczyzn

i od kobiet oczekuje sie skromnosci, oczekuje sie asertywnosci, twardosci i
czutosci, troski o jakos¢ zycia nakierowania na sukces materialny,

natomiast od kobiet skromnos$ci, czutosci i
troskliwosci o jako$¢ zycia

Wazne sy relacje z innymi ludzmi i Wazne sg wyzwania, zarobki i postep

jakos$¢ zycia

Skromnosé, czutosé, dbatos¢ o relacje Okazywanie czutosci i dbanie o relacje

miedzyludzkie, ambicja, stanowczosé miedzyludzkie jest rolg kobiet; Ambicja,

odpowiedzialno$¢, powinna cechowaé stanowczo$¢ odpowiedzialnosé, to cechy

zarébwno mezczyzn, jak i kobiety meskie

Sprawy duchowe i bytow'e rodziny sa W rodzinie za sprawy bytowe dbajg

przedmiotem troski obojga rodzicow ojcowie, a za sfere uczué sg
odpowiedzialne matki

Menedzerowie powinni kierowac sie Menedzerowie powinni by¢ stanowczy i

intuicjg i dazy¢ do porozumienia agresywni

Konflikty rozwigzywane sg na drodze Konflikty rozwigzywane sg przez

kompromisu i negocjacji konfrontacje sity

Wiekszy udziat kobiet w profesjonalnym Mniejszy udziat kobiet w profesjonalnym

rynku pracy rynku pracy

Humanizacja pracy, to wiecej Humanizacja pracy, to zwiekszenie

bezposrednich kontaktow zakresu kompetencji (wiecej wiadzy)

miedzyludzkich i wspotpraca

Preferowane mate organizacje Preferowane wieksze organizacje

Ideatem jest spoteczenstwo socjalne Ideatem jest spoteczenstwo wydajnosci

(powszechnego dobrobytu)

Duza uwaga przywigzywana do ochrony Duza waga przywigzywana do stalego

Srodowiska wzrostu gospodarczego

1Fryzet B.: Kultura a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, TNOiK, Torun, 2004, s. 31.
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Polityka to znajdowanie porozumienia Polityka, to walka nieprzyjaciot,

pomiedzy koalicjami, tagodnos¢ w obrzucanie sie btotem, to powszechny
obyczajach politycznych obyczaj polityczny

Wiele kobiet zajmuje wybieralne Niewiele kobiet zajmuje wybieralne
stanowiska polityczne stanowiska polityczne

Przyktadowe kraje wystepowania Przyktadowe kraje wystepowania
Szwecja, Norwegia, Holandia, Dania, Stowacja, Japonia, Wegry, Austria,
Stowenia, Kostaryka, Finlandia, Chile, Szwajcaria, Wiochy, Niemcy, Polska,
Estonia, Portugalia, Tajlandia, Gwatemala, = Wielka Brytania, Stany Zjednoczone,
Urugwaj, Hiszpania, t-rancja Chiny, Kolumbia, Irlandia, Meksyk

Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie llofslede (i., llolstede (i.J.. Kultury i organizacje, PWE,
Warszawa 2007. S. 129-177.

Majac na uwadze warunki dziatania i potrzeby rozwojowe wspdtczesnych,
dynamiczne rozwijajgcych sie organizacji, coraz czeSciej zauwazy¢ mozna, iz
wymaga sie od nich: 0

e szybko$ci tworzenia i rozwijania atrakcyjnych produktéow i ustug, czesto
nawet o zasiegu globalnym,

e wytwarzania produktéw na ,$wiatowym poziomic”, zdolnosci do sprawnego
dostosowywania wielkosci i struktury oferty do rozmiaréw i struktury
popytu,

e stosowania, czesto nawet globalnego marketingu, umozliwiajgcego sprawne
wprowadzanie produktéw na wszelkie wazne rynki oraz zapewniajacego
maksymalizacje satysfakcji szeroko rozumianego nabywcy,

e zdolnosci do wysokiej akumulacji finansowej, pozwalajgcej mobilizowac
Srodki niezbedne dla tworzenia i skutecznej sprzedazy kolejnych generacji
produktow oraz koncentrowanie sie na wyzszej wartosci dodanej.

W len wiasnie sposo6b globalizacja zmienia formuly dziatania, nie tylko
gospodarek poszczeg6lnych panstw, ale i funkcjonujacych w nich przedsigbiorstw.
Wida¢, iz w znacznej mierze zmusza przedsiebiorstwa do $wiadomego kreowania
zwiagzkow wspdipracy nic tylko z dostawcami i klientami, ale nawet z konkurentami,
a poza tym réznymi organizacjami otoczenia biznesu np. z jednostkami naukowo-
badawczymi, finansowymi, wiadzami, spotecznosciami  lokalnymi  oraz
pracownikami. Dotyczy to zaréwno ich funkcjonowania na ptaszczyznie regionu,
w skali catego kraju, jak i w kontaktach miedzynarodowych europejskich oraz
ogblnoswiatowych. Majac na uwadze parametry kultur kobiecych i meskich do
kooperacyjnego sposobu dziatania lepiej przygotowuje i silniej wspiera jego

Stankiewicz M.J.: Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK, Toruni 2002 5.86
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realizacje kultura kobieca. Jej role w zyciu spotecznym zaobserwowano w licznych
badaniach empirycznych.

N. Elias dostrzegt dzieki swym badaniom np. fakt, iz ukiad sit pomiedzy
ptciami zmienia sie wraz z rozwojem spoteczenstwa.2l Im bardziej rozwiniete
spoteczenstwo, tym silniej dostrzega ono znaczenie i aktywnie wykorzystuje
wyjatkowe zdolnosci i kompetencje charakterystyczne dla kobiet czerpiac
z tego istotne korzysci (podobnie rzecz sie powinna mieé z organizacjami).
Czyniono tak z powodzeniem m.in. w dobie wzrostu S$wietnosci Republiki
Rzymskiej i we wczesnym Imperium Rzymskim (400 lat p.n.c. 100 n.e.).
Whnioskowa¢ mozna, iz odnotowany w tym czasie systematyczny, a przy tym silny
wzrost wptywow, praw i aktywnos$ci kobiet patrycjuszowskich, stanowit znaczace
wsparcie procesow rozwojowych Imperium, (idy zas w Ill w n.e. statut kobiet
pogorszyt sie, zaczeto dostrzegac rozpad Imperium Rzymskiego. Czy to przypadek?

G. Hofstede i G.J. Hofstcde ujawnili inng tendencje. Wyniki ich badan
wykazaty, iz kultury kobiece czeSciej wystepujg w trudniejszych strefach
klimatycznych, zwitaszcza tych chiodniejszych (np. Dania, Finlandia, Holandia,
Norwegia, Szwecja). Ich zdaniem sugeruje to, iz rGwnorzedne partnerstwo miedzy
kobietg i mezczyzng (kultura kobieca) zwieksza w tych strefach klimatycznych
szanse na rozw0j i przetrwanie". Mozna zatem przypuszczaé, ze im trudniejsze
warunki funkcjonowania (réwniez te organizacyjne), tym wieksza przydatnosé
cech i zachowan kobiecych. Niezaprzeczalnie sytuacje takg stwarza wielu
organizacjom globalizacja.

W przeprowadzanych dotad badaniach dostrzezono ponadto, ze kulturowy
wymiar meskosci i kobiecosci wplywa takze na preferowane sposoby
rozwigzywania konfliktéw. W krajach o kulturze meskiej (np. Stany Zjednoczone,
Irlandia, Wielka Brytania) panuje przekonanie, ze rozwigzanie konfliktu tkwi
zwykle w konfrontacji sity, w krajach za$ o kulturze kobiecej stawia sie w takiej
sytuacji najczesciej na kompromisy i negocjacje (np. Holandia, Szwecja,
Dania)%. W dobie nasilajacej sie globalizacji niezaprzeczalnie bardziej wskazane
wydaje sie drugie z zachowan. Jedynie kompromisy, negocjacje i wszelkiego typu
formy kooperacji (nawet pomiedzy konkurentami) sa w stanie systematycznie fgczy¢
wieziami wspotpracy partneréw, nawet tych o odmiennych kulturach, nawet tych
z odlegtych stron $wiata.

Badania ostatnich lat ujawnity poza tym, iz wspotczesne spoteczenstwa
starzejg sie (dojrzewajg), ludzie za$ z wiekiem staja sie bardziej prospoteczni,
mniej egocentryczni.24 Wiecej tez w ich dziataniach wzajemnej pomocy oraz checi
do kontaktow miedzyludzkich2s wieksza tez u nich w zwigzku z tym tez potrzeba
cech i dziatan bliskich opiekunczej »kobiecosci”. Roéwniez dojrzewajace
organizacje wraz z przesuwaniem sie po krzywej cyklu swego Zzycia coraz to

Lilias N.: Ueher den Prozess der Zivilisation, Suhrkamp, Frankfurt (Main) 1969.
2 Hofstcde Ci., Hofstede G.J.: Kultury i organizac je. PWB, Warszawa 2007, s. 170.
1Badania w tym zakresie prowadzit m.in. d'Iribarne P. : La logiuqu ile 1honneur: Gestion des
enterprises et traditions nationales, Seuil, Paris, 1989, s. 60- 61, 144.
"J Wiecej patrz: Hofstede Ci. Culture's consequences: Comparing values, behaviours,
institutions, and organizations across nations, Sage, Thausand Oaks, CA, 2001.
25 llofstedc G.: Culture's, op.cit. s. 315-316.
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bardziej otwierajg sie na wspotprace, intensywniej wchodzg w réznego typu relacje
ze swym otoczeniem. 6

lak wida¢ powyzej, w , kulturze kobiecej” tkwi nieprzecietny potencjat
przydatny w wielu kluczowych, zaréwno dla spoteczenstw, jak i organizacji
sytuacjach. Warto pozna¢ i stara¢ sie zrozumie¢ zrédto jego pochodzenia. Takie
podejscie ma szanse utatwi¢ podjecie decyzji o rozpoczeciu swoistej, a niezbednej
w dzisiejszych czasach, ewolucji kulturowej. Ma tez mozliwo$¢ doprowadzi¢ do
uaktywnienia sie w wielu przypadkach ptynnosci kulturowej oraz towarzyszacej jej
kulturowej inteligenciji.

Zalgzek wyjatkowej przydatnosci ,,kultur kobiecych” w dobie globalizacji
tkwi, jak dowodzg badania D. Blum, w cho¢ malenkich, punktowych, lecz bardzo
istotnych roznicach pomiedzy mézgami kobiety i mezczyzny. 7 Mbézgi meskie sg
bardziej ziateralizowane28 tzn. mezczyzni wykonujac swe zadania korzystajg
intensywniej i czesciej jedynie /.jednej z potkul. Kobiety w toku swych prac zwykle
wykorzystujg obie pétkule mézgowe, co pocigga za sobg istotne réznice w sposobie
spostrzegania i odczuwania, wyrazania emocji, a takze réznice w ich uzdolnieniach
i umiejetnoSciach w pordéwnaniu z mezczyznami. Szczeg6towy zakres
wykorzystania obu m6zgéw przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Sposob wykorzystania mdzgéw u kobiet i mezczyzn

lun keja Moézg kobiety Moézg mezczyzny

Mechanizmy jezyka Przdd i tyt lewej potkuli Przod lewej potkuli

(mowa, gramatyka)

Stownictwo, definiowanie  Przdd i tyt obu potkul Przéd i tyt lewej potkuli

stow

Postrzeganie wzrokowo-  Obie pétkule Prawa potkula

przestrzenne

Emocje Obie pétkule Prawa potkula

Efekt Wieksze rozproszenie Wieksze skupienie
o$rodkow os$rodkow

Zrédto: opracowanie na podstawie Moir A., Jessel D., Pice mézgu, PIW, Warszawa, 1993, wydanie
drugie

Badacze zagadnienia wskazujg, zc skutek rozproszenia o$rodkéw w mozgu
oraz dzieki szerszemu wykorzystaniu obu po6tkul moézgowych kobiety sg
statystycznie bardziej wrazliwe niz mezczyZni na rdznego typu bodZce: wiecej
widza, stysza, czuja, bardziej szczegétowo pamietajg co widza, majg lepsza pamieé

% Szeroko ta kwestie opisujg modele rozwoju organizacji omoéwione w: Machaczka
J.. Zarzadzanie rozwojem organizacji, 'WN, Warszawa-Krakéw, 1998; a takze S. Lachiewicz,
M. Matejun (red.), Zarzadzanie rozwojem matych i $rednich przedsiebiorstw. Oficyna a Wolters
Kluwer business. Warszawa 201 1.

21 Blum 1).: Mo6zg i ple¢. O biologicznych réznicach miedzy kobietami, a mezczyznami.
Warszawa, Proszynski i S-ka, 2000, s. 67.

2XLateralizacja, to inaczej stronnos$¢, czy tez asymetria czynnosciowa.
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do twarzy i charaklcréw, lepiej odbierajg i nadajg sygnaty pozawerbalne, czesciej
w zwiazku z lym majg lepszy kontakt z ludZzmi. W ich przypadku intuicja jest
w lepszym kontakcie z umiejetno$ciami komunikacyjnymi niz u mezczyzn, gdyz
odpowiedzialna za emocje prawa potkula mézgowa jest lepiej potagczona z lewg
po6tkulg kontrolujacg ekspresje stowng. Na skutek takich powiazan daje sie dostrzec,
iz kobiety, bardziej niz typowe dla mezczyzn wtadza i dominacja, interesuje
oddziatlywanie, uzupetnianie, wspdtudziat i kooperacja ’. Takie za$ zachowania
sg w XXI w. nad wyraz przydatne. Uzupetnia¢ i wspétdziataé muszg dzi$ nie tylko
pojedyncze osoby, ale zespoty, organizacje, a nawet spoteczenstwa. Parametry
kultury kobiecej warto wiec zaszczepia¢ i pielegnowa¢ we wszystkich
nowocze$nie zarzagdzanych organizacjach. Powinno sie takze promowac ptynnos¢
kulturowg oraz powolne ewoluowanie od kultur meskich do tych o jak
najliczniejszych cechach kobiecych.

4. Gotowos$¢ matych isrednich przedsiebiorstw do ptynnosci
kulturowej i wspo6tpracy miedzyorganizacyjnej w Swietle badan

W celu empirycznego zobrazowania powyzszych analiz obserwacjom
poddano grupe polskich matych i S$rednich przedsiebiorstw ". Badajac ich
charakterystyczne parametry starano sie ustalic wiodgcy w nich typ kultury
organizacyjnej w wymiarze kobiecos¢-meskos¢. Diagnoza ta pozwolita w pewnym
stopniu stwierdzi¢ przygotowanie MSP do ptynnosci i inteligencji kulturowej oraz.
skutecznej wspoétpracy miedzyorganizacyjnej (zaréwno tej o charakterze
kooperacyjnym, jak i koopercncyjnym).

Tabela 3. Charakterystyka badanych MSP w wymiarze kobiecos¢ meskos¢

Cechy Cechy
/identyfikowane u badanych cechy kultury kultury

kobiecej meskiej
Autokratyczny styl kierowania X

Struktura organizacyjna ptaska, elastyczna

Nieliczna kadra pracownicza przedsiebiorcza, kreatywna,

czesto do$¢ uniwersalna

Brak wyodrebnionej komorki analiz np. otoczenia, X
Monitoring dziatan prowadzony najczesciej przez wiasciciela

lub menedzeréw

Brak wyodrebnionej komorki marketingu i public relations

Brak wyodrebnionej komorki kontroli jakosci

Wizerunek firmy zbudowany ograniczong liczbg narzedzi na X
matym obszarze rynku lokalnego

29 Rawa- Kochanowska A.: Kobiecy i meski styl zarzadzaniu ujeciu psychologicznym: mity-fakty-
konsekwencje, Wydawnictwo SWSPiZ w todzi, Seria Studia i Monogralie, nr 10, £ 6dZ, 2004, s. 122.

11 Badania prowadzono w Katedrze Zarzadzania Politechniki t6dzkiej w latach 2011-2012.
W badaniu metoda ankietowg uczestniczyto 120 MSP.
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Decyzyjno$¢ najczesciej jednoosobowa (wiasciciel) lub we
wsparciu menedzera

Brak wyodrebnionej komorki zarzadzajacej finansami,
(funkcje petni wiasciciel lub gtdwny menedzer)

Jedynie prosta komérka lub stanowisko zaopatrzeniowca w
zaleznosci od potrzeb

Brak wyodrebnionej komdrki, zarzadzajgcej wiedza, funkcje
petni wiasciciel (gtowny menedzer)

Zarzadzanie kadrami w gestii wiasciciela lub uproszczona
forma komorki personalnej

Woyodrebniona, elastycznie zorganizowana komdrka
produkcyjna

Duza przedsiebiorczos$¢ i samodzielno$¢ zarzadzajacych i
pracownikow

Liczba wie/i wspotpracy z otoczeniem ograniczona do
koniecznych partneréw biznesowych

Ofensywnos$¢ strategii rynkowej ograniczona
(mozliwosciami finansowymi i kadrowymi)

Sifa rynkowa ograniczona niewielkim potencjatem
zasobowym

Umiejetno$¢ szukania szans rynkowych

Kreatywno$¢ w zarzadzaniu, w dziataniu i relacjach
wewnetrznych i zewnetrznych

Duza empatia wobec potrzeb klientow

Otwarto$¢ na zmiany

Umiejetno$¢ oceny r6znego typu zjawisk ograniczona

(ze wzgledu na ograniczong liczbe specjalistow)

Praca w klimacie budowy zaufania w oczach partnerow i
wobec partneréw

Transparentno$¢ dziatan rynkowych ograniczona

(z powodu matej formalizacji dziatan)

Dziatania spotecznie odpowiedzialne ograniczone
(mozliwosciami finansowymi i kadrowymi)

Zdolnos$¢ negocjacyjna wsparta osobistymi kontaktami itp.
wiascicieli

Terminowo$¢ krotki czas realizacji dziatan rynkowych ze
wzgledu na bliski kontakt z klientami

Uproszczony do minimum system motywowania

Brak profesjonalnego zarzadzania strategicznego

(ze wzgledu na ograniczenia kadrowe, funkcje te realizuje
wiasciciel, czesto bez sformalizowania)

Coraz czesciej sg zarébwno wykonawca, jak i zleceniodawca
ustug outsourcingowych
Prosty system dostawcow i partneréw logistycznych

Duza elastycznos¢ dziatan i zdolno$¢ do realizacji
nietypowych zadan produkcyjnych i rynkowych
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Ograniczona zdolno$¢ do wdrazania innowacyjnych rozwigzan X
(zalezna od zdolnosci kadrowych i finansowych)

Zwykle jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza lub proste X

formy spétek

Doswiadczenia we wsptpracy dos¢ niewielkie X
(zc wzgledu na krotka historie firmy i samodzielny rozwoj)

Brak doswiadczenia w prowadzeniu filii oddziatéw i spotek X
corek

Brak doswiadczen w wieziaeh kapitatowych
Gtownie lokalny lub regionalny zasieg dziatania

Wsparcie sojusznikow i interesariuszy jeszcze rzadko X
wykorzystywane
Brak systemu zarzadzania wiedzg w firmie X

Rzadkie kontakty ze stowarzyszeniami branzowymi

Uczestnictwo w ograniczonej wybranej liczbie targéw. Brak

checi uczestniczenia w konferencjach

Kultura organizacyjna czesto zdeterminowana osobowoscig X
wiasciciela, klasyczna

Czesto wypracowany klimat rodzinnej wspétpracy w firmie, X

Inwestycje w ekologie dziatan biznesowych ograniczone X
(zwykle zdolnosciami finansowymi)

Pomoc charytatywna ograniczona X
(zc wzgledu na zdolnosci finansowe)

Bezposrednie kontakty osobiste z warto$ciowymi partnerami x

dos¢ bliskie

Charyzmatyczny wiasciciel (menedzer) X
Razem 20 28

Zrédo: opracowanie na podstawie badan wiasnych

W toku analiz wyizolowano 48 ccch charakteryzujacych grupe badanych
matych i $rednich przedsiebiorstw, sposrdd nich 28 (58% ccch) okazato sie cechami
typowymi dla kultur meskich, a 20 (42% ccch) dla kultur kobiecych. Wydaje sie, zc
uktad ten, tzn. dominacja cech kultury meskiej, w pewien spos6b uzasadnia wciagz
zbyt stabe osiggniecia MSP w zakresie wspotpracy miedzyorganizacyjncj oraz ich
aktywnosci na skale miedzynarodowg. Dla wyzszych sukceséw rynkowych
wskazane bytoby silniejsze wsparcie ich kultur organizacyjnych pierwiastkami
kobiecymi. W warunkach globalizujgcej sie coraz intensywniej gospodarki
otwarto$¢ na ludzi, szeroko pojete relacje i wymiane z otoczeniem to znaczace
wsparcie procesow biznesowych, zwiaszcza organizacji o ograniczonym potencjale
zasobowo-organizacyjnym. MSP powinny nauczy¢ sie intensywniej z niego
korzystaé.
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5. Podsumowanie

Przeprowadzone w opracowaniu analizy wskazujg, iz ewolucja kulturowa
zwigzana z rozprzestrzenianiem w organizacjach kultur o parametrach kobiecych, to
w XXI w. zjawisko niezwykle pozadane. Ze wzgledu na wynikajgce z globalizacji
wymagania skutecznej wieloptaszczyznowej wspétpracy miedzyorganizacyjnej
nasycanie  aktualnych  kultur  przedsiebiorstw ,kobiecymi” zdolnosciami
ksztattowania: wartosciowych relacji z r6znego typu partnerami okotobiznesowymi,
lepszego zrozumienia zaréwno potrzeb, jak i intencji pracownikéw, dostawcow,
klientéw, konkurentow, spotecznosci lokalnych, wiadz itp., umiejetnej obserwacji
ioceny szeroko rozumianego otoczenia, to podstawa konkurencyjnosci.

Zarowno teoria, jak i praktyka podkreslajg role tzw. ,kobiecych” zachowan
we wspotczesnym biznesie, sygnalizujg jednoczes$nie ere tamania stereotypow
kulturowych w obszarach prowadzenia biznesu oraz sposob6éw dochodzenia do
sukcesu rynkowego.

FEMININE AND MASCULINE CULTURE AND THE CULTURAL
FLUENCY IN THE PROCESS OF INTER ORGANIZATIONAL
COOPERATION (COOPERATION AND COOPETITION)

Abstract

Differences between cultures in the dimension of masculinity - femininity
were noticed and reported for centuries. They carry suggestions on how to function
during the development of civilization and the transformations of globalization.
These hints apply to nations and organizations. The study focuses on organizational
issues. Aim of this study is to signal the need to pay attention to cultural fluency and
cultural changes of modern organizations. The work outlines the role of cultural
evolution from masculine to feminine culture, and the necessity to enrich
masculine cultures in feminine elements. The increasing role of the cooperation and
eoopetition between organizations causes increasingly crucial feminine culture. In
the article as an empirical illustration presents the results of the evaluation of
organizational culture a group of Polish small and medium enterprises in the
dimension of masculinity  femininity.
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