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Kreowanie kultury organizacji jako narzedzie niwelujace
nierownosci plciowe w miejscu pracy

Kiedy mezczyzna wraca po odwyku, na stole stoi waza z jego ulubiona zupa,
wszyscy sa dumni. — WierzyliSmy, ze ci si¢ uda — méwia. Kiedy kobieta wraca
po kuracji do domu, wszyscy wzdychaja z ulga — ,,Nareszcie bedzie obiad™".

Oto przyktad polskiej ,,rownosci” ptci w zaciszu domowym. Oczywiscie
przyktady mozna by mnozy¢, ale w tym szkicu skoncentruj¢ si¢ tylko na nie-
rowno$ci w miejscu pracy. W moim przekonaniu wtasnie na niwie praktyki
zawodowej moze najszybciej nastapi¢ polepszenie sytuacji kobiet. Skutecznym
rozwigzaniem tego problemu wydaje si¢ by¢ kreowanie odpowiedniej kultury
organizacji. Aby cho¢ pobieznie nakresli¢ ten pomyst, najpierw przedstawiam
kilka ogolnych uwag o dyskryminacji kobiet, nast¢pnie przechodzg do przybli-
zenia problematyki kultury organizacji i na koniec prezentuj¢ pewne aspekty
zwigzane z jej kreowaniem i przeksztatcaniem.

KILKA UWAG O NIEROWNOSCI PLCIOWEJ

Nowe teorie ekonomiczne — przyklad gender approach

Szczegdlnym miejscem publicznym, w ktérym ujawniaja si¢ wszelkie nie-
rownosci, a szczegolnie te zwiazane z plcia, jest §wiat organizacji, a $cislej
miejsce pracy.

Podstawowym pojeciem, ktore dobrze pasuje do analizy tego zagadnienia
jest kapitat ludzki, ktéry stanowi jeden z czynnikéw wptywajacych na indywi-
dualny rynkowy wskaznik ptac®. Przecietny kapitat ludzki kobiet jest zwykle

! ,Gazeta Wyborcza”, 18.07.2003, zwiastun artykutu.

2 Por. S. W. Van Veen, Nowa ekonomia gospodarstwa domowego: dzieci a udzial kobiet w rynku
pracy, [w:] A. G. Dijkstra, J. Plantega (red.), Ekonomia i pte¢, Gdansk 2003, s. 33-34.
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nizszy od przecigtnego kapitatu ludzkiego me¢zczyzn. Jest to spowodowane m.in.
przerwami w karierze zawodowej — duzo wigcej kobiet niz m¢zczyzn ma taka
przerwe po urodzeniu si¢ dziecka. Zaktada si¢ rowniez, ze kobiety sa bardziej
obciazone obowiazkami domowymi (nieréwny podziat pracy nieodptatne;j),
co skutkuje dyskryminujacymi zachowaniami na rynku pracy (gléwnie pra-
codawcow). Z tych miedzy innymi powodow krzywa wynagrodzen dla kobiet
jest prawie zawsze nizsza, mimo ze maja takie samo wyksztalcenie, doswiadcze-
nie i sa w tym samym wieku, co me¢zczyzni®. Na gruncie nauk ekonomicznych
funkcjonuja r6zne modele dyskryminacji kobiet biorace pod uwagg te aspekty.
Model dyskryminacji Gary’ego Beckera ,,zaklada, ze i m¢zczyzni i kobiety
sa rownie wydajni, lecz pracodawca dyskryminuje kobiety i zatrudnia je tylko
wtedy, kiedy moze im zaptaci¢ nizsza pensjg, ktora rOwna si¢ wynagrodzeniu
mezezyzny pomniejszonemu o wspotczynnik dyskryminacji”™, w modelu Asy
Rosen za§ mechanizm dyskryminacji polega na tym, ze kobiety maja mniej ofert
pracy niz mezcezyzni®.

W Polsce w okresie transformacji nadeszly trudne czasy dla wielu grup
i kategorii spoteczno-zawodowych czy demograficznych, ale pozycja kobiet
na rynku pracy jest szczegolnie ostabiona. By¢ moze to wrazenie wzmaga jesz-
cze fakt, ze w okresie poprzedzajacym przetom propagowano pozorng réwnosé
ptci, co powodowato, ze udziat kobiet w rynku pracy byt wysoki, cho¢ jako$¢
tego uczestnictwa nie doréwnywata juz ilosci: ,,...udziat kobiet w rynku pracy
w Europie Srodkowej i Wschodniej byt wyzszy niz w rozwinigtych spoteczen-
stwach uprzemystowionych. Jednakze stopien horyzontalnej, a w szczego6lnosci
wertykalnej segregacji na rynku pracy byl wysoki: do rzadkos$ci nalezaty kobiety
zajmujace wyzsze stanowiska kierownicze, wigkszo$¢ kobiet pracowata w nisko
platnych zawodach™.

O SYTUACIJI KOBIET W EUROPIE

O pozycji kobiet na rynku pracy w krajach europejskich decyduje do pewne-
go stopnia kultura narodowa, specyfika gospodarcza, ale wszystkie te panstwa
nalezg do jednego kregu kulturowego cywilizacji zachodniej, stad jednoczesnie
wiele podobienstw.

3 Por. S. Gustafsson, Neoklasyczna ekonomia feministyczna: garsé przykladow, [w:] A. G. Dijkstra,
J. Plantega (red.), Ekonomia i ple¢, Gdansk 2003, s. 52.

4 Por. tamze s. 52-3.

> Por. tamze, s. 54.

¢ Por. tamze, s. 127.
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Generalnie w wielu publikacjach powtarza si¢ podobna diagnoza: kobiety
pracuja na stabiej optacanych stanowiskach, kobiety otrzymuja nizsze uposaze-
nie na tych samych posadach, jesli w danym okresie jaki§ zawod zaczyna upra-
wia¢ znaczna liczba kobiet — automatycznie wrgcz, a moze raczej w krotkim
czasie, traci on na prestizu spolecznym. Oto krotka ilustracja: ,,We Francji, tak
jak wszedzie w Europie, utrzymuje si¢ wyrazny podziat miejsc pracy ze wzgledu
na ple¢. Zajecia do wykonywania ktorych wystarczaja niskie kwalifikacje, jak
np. praca w administracji, w shuzbie zdrowia i opiece spotecznej oraz nauczanie
w szkotach podstawowych, sa ciagle w duzej mierze zawodami sfeminizowa-
nymi’”’.

Kiedy na rynku pracy jest jej mato, w kulturach patriarchalnych odczuwa sig
wyrazna presjg na to, by kobiety pozostalty w domu i pozostawity miejsca pracy
dla mezczyzn, albo by przynajmniej pracowaty w mniejszym wymiarze godzin,
niz glowy rodzin. ,,Znaczna liczba kobiet w Unii Europejskiej pracuje na niepet-
nym etacie (28% w poroéwnaniu z 4% mezczyzn). Niewatpliwie jest to czeSciowo
reakcja na problemy zwiazane z taczeniem pracy z wychowaniem dzieci oraz
obowiazkami rodzinnymi, (...), lecz podkresla takze posledni charakter pracy
wigkszos$ci kobiet przez fakt, ze jest ona podejmowana jako zajecie zarobkowe,
a nie jako dazenie do kariery. Praca na niepelnym etacie jest zabojcza dla ka-
riery. Przedsigbiorstwa na niepelnym etacie zazwyczaj oferuja tylko taka prace,
ktora nie wymaga wysokich kwalifikacji 1 nie zapewnia zadnych mozliwosci
awansu’®.

Taka sytuacja jest pewnego rodzaju przymusem kulturowym, przymusem,
ktérego kobiety czgsto sobie nie uswiadamiaja, a co wazniejsze — czgsto takze
ten model wspieraja. Zwiazane z tym zjawiskiem badania opisuja i wyniki poda-
ja autorki ksiazki ,,Kobiety w zarzadzaniu”: ,,Mezczyzni sa przekonani, ze sg in-
teligentniejsi niz kobiety, oceniajac nawet swoich ojcow jako inteligentniejszych
od matek (...). Te kulturowe przekonania sa tak silne, iz studentki takze nie do-
ceniaja swojej inteligencji i uwazaja, ze ich ojcowie byli bystrzejsi od matek.
Taka §wiadomo$¢ niszczy perspektywy zawodowe kobiet, obnizajac ich wiare
we wlasne mozliwosci”. Jednocze$nie na tej samej stronie autorki konstatuja:
,Dowody wskazuja, ze w catej Europie kobiety sa obecnie rownie dobrze, jesli
nie lepiej wyksztalcone niz mezezyzni™®. Od tego wiasnie zagadnienia zaczne
krotka diagnozg sytuacji pracujacych Polek.

7 S. Vinnicombe, N. L. Colwill, Kobiety w zarzqdzaniu, Astrum, Wroctaw 1999, s. 25.
8 Tamze, s. 23.
> Tamze, s. 27.
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O SYTUACIJI KOBIET W POLSCE

W wywiadzie z J.Jersching na temat wynikow spisu powszechnego podano,
ze wyksztalcenie wyzsze ma w Polsce 10,2% populacji (w tym: 10,4%kobiet
19,3% megzczyzn); dla porownania w roku 1988 — 6,5% i odpowiednio kobie-
ty — 5,9% 1 megzezyzni 7,2%). Bardzo widoczny wysoki wzrost wyksztalcenia
kobiet. ,,Kobiety wigcej inwestuja w siebie. (...) To dobre zjawisko”'°. Mimo
wige, ze kobiety chetniej doksztatcaja si¢ niz mezezyzni, ze kobiet z wyzszym
wyksztalceniem jest wigcej niz mgzczyzn, wceiaz sa uposledzone na rynku pracy.
Uposledzenie to objawia si¢ m.in. przez segregacj¢ zawodowa kobiet i mgz-
czyzn — czyli nierbwnomierng reprezentacj¢ mezczyzn i kobiet w rozmaitych
kategoriach zawodowych. A miejsce w strukturze spoteczno-zawodowe;j ,,za-
lezne od rodzaju wykonywanego zajecia, okresla zarazem pozycj¢ cztowieka
we wspolczesnym spoleczenstwie. Przesadza o tym uniwersalny mechanizm
strukturalizacji spoteczno-zawodowej, ktory polega na ksztattowaniu wzglednie
trwalych zwiazkow pomiedzy wyksztatceniem i kwalifikacjami zawodowymi
a dochodem i uznaniem spotecznym™!. Jednocze$nie relatywnie do innych kra-
jOw poziom segregacji zawodowej w Polsce jest wysoki'?.

Dodatkowo w Polsce, co moze wynika¢ z r6znych archetypdéw np. kobiety-
-matki, ptec ta musi stawiac¢ czota rowniez takim regulacjom, ktore w powszech-
nej opinii miaty by¢ dla kobiet ulatwieniem, wskazaniem na jej wyjatkowa tra-
dycyjna rolg i pomoca w spetnianiu tej roli. Przepisy z zakresu ochrony pracy
kobiet nie sg przywilejem, sa czgsto naruszane, a poza tym pehia dyskryminu-
jaca rolg, np. przyznanie tylko kobiecie zwolnienia z pracy na opieke nad cho-
rym dzieckiem lub cztonkiem rodziny nie stwarza dodatkowych uprawnien lecz
dodatkowe obowiazki i pogarsza sytuacj¢ kobiet na rynku pracy'.

W odniesieniu do kwestii juz wspomnianej — o presji kulturowej dotycza-
cej pozostawienia niewystarczajacej dla wszystkich pracy mezczyznom, warto
przywota¢ badania, na ktérych opierata si¢ Irena Reszke. Ot6z wcale nie jest ta-
kie jednoznaczne i pewne, ze kobiety tatwiej znosza bezrobocie, jest to raczej
stereotyp — zreszta jeden z wielu... (czy me¢zatka ma prawo do stalego zatrud-
nienia?): ,,...badani stwierdzili, ze kobiety latwiej si¢ dostosowuja do nowych
sytuacji, sa bardziej odporne psychicznie niz mezczyzni i ze sa bardziej oszczed-

10 Por. www2.tygodnik.com.pl.

11 K. Janicka, Kobiety i mezczyzni w strukturze spoleczno-zawodowej: podobienstwa i réznice, [w:]
A. Titkow, H. Domanski (red.), Co to znaczy by¢ kobietq w Polsce, IFiS PAN, Warszawa 1995, s. 89.

12 Por. tamze, s. 104.

13 Por. M. Fuszara, M. Tarnowska, Kobiety — kategoria ,,szczegélnie chronionych pracownikow”?
[w:] A. Titkow, H. Domanski (red.), Co fo znaczy by¢ kobietq w Polsce, Warszawa 1995, s. 132—-133,
bylo tak jeszcze na poczatku lat 90. XX wieku.
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ne i gospodarne”. Inne badania pozwalaja stwierdzi¢, ze potoczny obraz ko-
biety obejmuje rowniez takie cechy jak: emocjonalnos¢, zaleznos¢ od innych
ludzi, brak inicjatywy, intuicjg, ulegtos¢ oraz niechg¢¢ do wspotzawodnictwa
i do agresji”'*.

Na koniec tej czgsci jeszcze uwaga wynikajaca z wynikéw badan opubliko-
wanych w Raporcie ,,Praca dla mtodych” 2002: na pytanie komu tatwiej jest zna-
lez¢ pracg: na pierwszym miejscu (61%) wskazano: osobom lepiej wyksztal-
conym, a na szostym miejscu (19%) — mezczyznom's. Jest to wyrazny znak,
ze ,,odpowiednia” ple¢ jest ogromna przewaga w poszukiwaniu pracy.

KULTURA ORGANIZACII

Definicje

Kultura organizacji to sfera bardzo skomplikowana, przenikajaca wiele
aspektow rzeczywistosci spotecznej. Badania nad nig powinny by¢ interdyscy-
plinarne i wielowymiarowe, tym bardziej ze jest to do$¢ nowy obszar poszuki-
wan wszystkich tych, ktorzy interesuja si¢ réznymi aspektami funkcjonowania
organizacji.

Definicji kultury organizacji jest bardzo wiele. Ponizej przedstawiam kilka
z nich, by przyblizy¢ nieco tg tematyke:

,,Kultura organizacyjna obejmuje (...) normy i warto§ci wyznaczajace spe-
cyficzny sposdb zachowania si¢ uczestnikow danej organizacji, ro6zniace tg or-
ganizacj¢ od innych'®,

,,G. Hofstede (...) kultura nazywa zbiorowe zaprogramowanie umystowe
ludzi, ktorzy zyja w danym $rodowisku. Zaprogramowanie umystu kazdej
jednostki ludzkiej wystepuje na trzech poziomach: indywidualnym, wynikaja-
cym z cech osobowosciowych i wlasciwym tylko dla danego cztowieka; uni-
wersalnym — wynikajacym z cech gatunku ludzkiego, a wigc wtasciwym dla
wszystkich ludzi; kolektywnym — wspdlnym dla grup spotecznych tworzacych
si¢ na podstawie rozmaitych kryteriow przynaleznos$ci. Kultura organizacyjna
odpowiada temu trzeciemu poziomowi ,,zaprogramowania’ '’

,Kultura organizacji jest zwyczajowym, tradycyjnym sposobem mys$lenia
i dziatania, ktory musza pozna¢ nowi czlonkowie, przynajmniej czgsciowo

14 1. Reszke, Bezrobocie kobiet — stereotypy i realia, [w:] A. Titkow, H. Domanski (red.), Co to zna-
czy by¢ kobietq w Polsce, Warszawa 1995, s. 153—4.

'S Praca dla mtodych. Raport AIG i Gazety Wyborczej, Agora S.A., Warszawa 2002, s. 36.

16 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 2001, s. 233.

7 Tamze, s. 235.
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go zaakceptowac, jesli sami chca by¢ zaakceptowani jako pracownicy. Nowi
cztonkowie w mniejszym lub wigkszym stopniu zaczynaja si¢ do tego stoso-

wad”s,

Typologie

Rozwazajac zjawisko kultury organizacji i jej znaczenie dla wielu ptasz-
czyzn dziatania organizacji nie sposéb pomina¢ zagadnienie typologii kultury
organizacyjnej. W polskiej literaturze obecnie jedna z najbardziej popularnych
jest ta zaproponowana przez L. Zbiegien-Maciag sformutowana w postaci dy-
chotomicznych par okreslen. Wymienia ona migdzy innymi takie bieguny jak:
kultura pozytywna vs negatywna, biurokratyczna vs pragmatyczna, kultura
zachowawcza vs innowacyjna, ekstrawertyczna vs introwertyczna, mgska vs
kobieca, elitarna vs egalitarna, staba vs silna'.

Inne typologie kultury organizacji charakteryzuja si¢ wyroznieniem kilku
okreslonych rodzajow?. Warto tu wymieni¢ dwa przyktady. Podziat wg A. Deala
to cztery typy kultur:

— kultura hazardowa (duze ryzyko w podejmowaniu decyzji przy wolnym sply-
wie informacji o efektach tej decyzji (linie lotnicze, kopalnie),

— kultura indywidualistow (szybkie dziatanie, szybki sptyw informacji) (agencje
reklamowe, brokerskie),

— kultura rutyniarzy — wszyscy dziataja w ustalony sposob wykorzystujac pro-
cedury, a nie samodzielno$¢, kreatywno$¢ (banki, firmy ubezpieczeniowe,
agencje rzadowe),

— kultura zrownowazona — hasto — pracuj cigzko, baw si¢ dobrze, rownowaga
pomigdzy praca a czasem wolnym. Kultura ta tworzy wtasnych bohateréw
— supersprzedawca (firmy komputerowe, restauracje ,,fast food”).

Podzial wg B. Handy rowniez opiera sig¢ na czterech rodzajach kultur:

— kultura wladzy — autokratyzm, brak sformalizowanej hierarchii — firmy ro-
dzinne,

— kultura roli — zarzadzanie oparte na opisie stanowisk pracy, ustalonych re-
gutach rozwiazywania konfliktéw (administracja panstwowa, banki, firmy
ubezpieczeniowe,

— kultura zadan — nastawienie na realizacjg projektow lub zadan zespotowych.
Wtadza nalezy do specjalistow r6znych dziedzin. Agencje reklamowe, kon-
sultingowe, eksperckie,

18 1. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 15.
1 Tamze.
2 www.astroman.com.pl.
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— kultura jednostek — organizacja zorientowana na osobg, pracownika. Pozwa-
la jednostkom na zaspokajanie ich wtasnych potrzeb w ramach organizacji.
Wystepuje w firmach, gdzie specjaliSci pracuja niezaleznie od siebie.

Powyzsze podzialy nie wyczerpuja oczywiscie mozliwych form kulturowych.

Czasami okre$la si¢ kultury organizacji nazwami cech zapozyczonymi z charakte-

rystyk r6znych wymiaréw kultur narodowych. Ta wielo$¢ podej$¢ do badania kul-

tury organizacyjnej $wiadczy o tym, jak bardzo jeszcze niezbadane jest to zjawisko

i jednoczesnie jak wielkie taczy si¢ nadzieje ze zglebianiem go. Rowniez dla roz-

woju zawodowego kobiet wydaje si¢ to bardzo wazny obszar poszukiwan zarowno

od strony stricte naukowej, akademickiej, jak i praktycznej, biznesowe;.

Jaka kultura sprzyja rozwojowi zawodowemu kobiet?

Jak zaznaczyta Monika Kostera, kultura organizacyjna to zbior dominujacych
warto$ci i norm postgpowania, zatozen dotyczacych natury cztowieka i relacji
migdzyludzkich, ale pojawia si¢ tu czasem rozbiezno$¢ migdzy wartosciami de-
klarowanymi, a warto$ciami rzeczywiscie przestrzeganymi. Jednocze$nie trzeba
pamigtac, ze na kulturg organizacji ma wplyw otoczenie (np. kultura narodowa),
specyfika branzy, cechy samej organizacji (jej ,,biografia”), cechy uczestnikow?'.

Oczywiscie by szczegotowo zanalizowa¢ zagadnienie kultury sprzyjajacej roz-
wojowi zawodowemu kobiet, nalezatoby je rzeczywiscie odnies¢ do poszczegdlnych
branz, szczegdtowo rowniez zdefiniowaé kulture¢ narodowa w kategoriach ,.kompa-
tybilnych” do poje¢ z zakresu obszaru badawczego kultury organizacji. Teraz jednak
ograniczg si¢ jedynie do przedstawienia kilku og6lnych uwag i sugestii.

,W socjologii i psychologii organizacji kulture rozumie si¢ najczescie]
W sposob niewartosciujacy. (...) W teorii organizacji i zarzadzania znacznie czg¢-
$ciej natomiast dominuje ujecie wartosciujace kultury. Niska, wysoka — dobra
jesli skuteczna”?2. Natomiast we wszelkich subdyscyplinach, ktorymi zajmuja
si¢ teraz uczeni z perspektywy gender studies, oczywiscie wartosciowanie uza-
leznione jest od tego, na ile kultura zmniejsza szanse kobiet na efektywne funk-
cjonowanie w firmie, a przede wszystkim na awans, czy mowiac kolokwialnie
,,zrobienie kariery”. Patrzac wlasnie z takiej perspektywy zapewne w wiekszo-
$ci analiz danych kultur organizacji lub ich poszczegolnych elementéw nalezy
ocenia¢ kulturg organizacji jako dobra i wlasciwa, jesli sprzyja ona tendencjom
zwigkszania liczby kobiet na wysokich stanowiskach, wyréwnywania ich szans
na rynku pracy (szczeg6lnie w fazie jej poszukiwania), wyrownywania wyna-
grodzenia wzglgdem mezczyzn zajmujacych to samo stanowisko.

2l Por. M. Kostera, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wyd. WSPiZ, Warszawa 2001, s. 51-53.
2 Cz. Sikorski, Zachowania..., wyd. cyt., s. 233.
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Jesli chodzi o wptyw kultury narodowej, to Polska w wielu raportach przed-
stawiana jest jako kraj o wciaz dos¢ wyraznym wspotczynniku kolektywizmu
(wazna jest wspoélnota), jednoczesnie jednak w okresie transformacji pojawita
si¢ wyrazna tendencja ku indywidualizmowi i malemu dystansowi wtadzy i wy-
sokiej tolerancji niepewnosci. O ile w odniesieniu do dychotomii kolektywizm
vs indywidualizm, to r6znie ten kierunek zmiany mozna ocenia¢ w odniesieniu
do catego spoleczenstwa, jednak wydaje sig, ze dla sytuacji pracujacych Polek
jest to dobre zjawisko. W kulturach indywidualistycznych przekonanie, ze kaz-
da jednostka sama stanowi o swojej wartosci i tylko jej zastugom przypisywane
sa jej osiagnigcia (a nie grupie, do ktdrej przynalezy) przenosi si¢ takze na orga-
nizacje. Taki klimat kulturowy zapewne sprzyja karierom kobiet, wigc na gruncie
organizacji nalezaloby jeszcze wzmacnia¢ tg atmosferg.

W nawiazaniu do przywotanych wczesniej cech, jakimi respondenci cha-
rakteryzowali kobiety (fatwiej dostosowujace si¢ do nowych sytuacji, bar-
dziej odporne psychicznie, bardziej gospodarne, emocjonalne, majace niecheé
do wspolzawodnictwa i do agresji) mozna najkrocej stwierdzi¢, ze kobietom
odpowiadatyby nowoczesne struktury sieciowe, elastyczne, bez wyraznej, Scis-
tej hierarchii, preferowatyby raczej kultury kobiece niz meskie (agresywne,
pelne rywalizacji), kultury ekstrawertyczne niz introwertyczne, innowacyjne
niz zachowawcze, kultur¢ indywidualistow, kulture zadan. Szczegdtowe okre-
slenie kultury sprzyjajacej organizacji musi by¢ poprzedzone analiza wtasnie
tendencji rozwojowych kultury narodowej, ale tez, co byto juz wczes$niej
sygnalizowane, specyfiki danej branzy, historii firmy oraz cech jej pracow-
nikow.

KREOWANIE KULTURY ORGANIZACII

Brak ustaw, dzialania pozytywne

W Polsce, jak i w wielu panstwach brak ustawodawstwa, ktore zapewniatoby
likwidacje dyskryminacji ptciowej. Brak réwniez czgsto chgci do podejmowa-
nia jakichkolwiek dzialan pozytywnych w tym wzgledzie, cho¢ takie przed-
sigwzigcia sa popularne w Unii Europejskiej, do ktorej od dawna aspirujemy:
»W 2001 roku rozpoczgto realizacj¢ V Ramowego Programu Dzialania na rzecz
Rownych Szans dla Kobiet i Mgzczyzn. Polska jako jedyny kraj stowarzyszony
nie przystapita jeszcze do tego programu’?.

2 Por. A. Van Doorne-Huiskes, Réwne szanse w Unii Europejskiej: teoria i praktyka, [w:]
A. G. Dijkstra, J. Plantega, Ekonomia... wyd. cyt., przypis thumacza, s. 140.
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A van Doorne-Huiskes opisuje w swoim artykule dziatania pozytywne jako
te kreujace rowne szanse np.: programy powrotu do pracy adresowane do pra-
cownic, ktore na pewien czas przerwaty pracg¢ z powodu urodzenia dziecka;
szkolenia z zakresu zarzadzania, ktorych tematem sa rowne szanse; szkolenia
dla kobiet z zakresu planowania kariery; analizy procedur selekcji kadr pod
katem wyeliminowania wszelkiej Swiadomej lub nieswiadomej dyskryminacji
ze wzgledu na ple¢ oraz postawienie sobie za cel zatrudnienia okreslonej liczby
mtodych kobiet — absolwentek uniwersytetow. ,,Aby (...) maksymalnie zwigk-
szy¢ szanse powodzenia, program dziatan pozytywnych musi by¢ przedstawiany
jako jeden z aspektow strategii wprowadzania zmian w rozwoju przedsigbiorstw
1 zasobow ludzkich. Planowanie programow dziatan pozytywnych jako strategii
taczy si¢ z rozwojem przedsigbiorstwa, a rozwoj kariery zawodowej kobiet oka-
zuje sie jednym z istotnych elementow jego sukcesu 24,

Niektore z przedstawionych dziatan pozytywnych moglyby by¢ elementem
wielkiego i nie do konca przewidywalnego przedsigwzigcia, jakim jest zmiana
kultury organizacji, ktora zawsze pociaga za soba transformacj¢ powiazanych
z nig: struktury i strategii.

Przeksztalcanie kultury organizacji

Na wstgpie warto przypomnie¢, jakie funkcje spetnia kultura organizacji.
Najczesciej wymieniane funkcje to: integracyjna (np. zbudowanie wspolnego
jezyka opartego na podobnie rozumianych kategoriach pojeciowych), percepcyj-
na, adaptacyjna, nadawania tozsamosci, stymulowania zmian organizacyjnych.
Jednoczesnie warto wskazac na to, ze funkcje te dos¢ istotnie zmieniaja si¢ wraz
z rozwojem cywilizacyjnym. ,,Cz. Sikorski zwraca uwagg, ze funkcje kultury or-
ganizacyjnej byly w literaturze przedmiotu zazwyczaj widziane przez pryzmat
stabilizacji stosunkow spotecznych w organizacji. Wynikato to z preferencji dla
wizji organizacji nastawionych na redukowanie niepewnosci. Jednak w epoce post-
industrialnej, ktora cechuje gwaltownos$¢ zmian, te konserwatywne funkcje kultury
traca na znaczeniu na rzecz nowych — sprzyjajacych w warunkach niepewnosci.
Kultura staje si¢ katalizatorem i narzedziem zmian organizacyjnych”?.

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej ,,polega na celowej modyfikacji war-
tosci, norm i wynikajacych z nich wzoréw’?. Lukasz Sutkowski przedstawia
w swojej ksigzce etapy ksztaltowania kultury organizacyjnej oraz techniki ksztat-
towania kultury?’. Przy zmianie kultury organizacji nalezy rozpocza¢ od doktad-

2 Tamze, s. 144.

% L. Sutkowski, Kulturowa zmiennosé organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 62.
26 Tamze, s. 95.

27 Por. tamze, 100-101.
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nego zdiagnozowania kultury istniejacej (mapa wartosci, norm i wzordéw), na-
stegpnie trzeba przebada¢ zwiazki kultury ze strategia, struktura i wtadza. Dopiero
po tych dziataniach przygotowawczych moze nastapi¢ opracowanie wlasciwej
interwencji kulturowej (zdefiniowanie pozadanych warto$ci, norm i wzorow)
1 wprowadzenie jej w zycie (to znaczy propagowanie, promowanie elementow
nowej kultury). Aby caly system byl spdjny, powinno w dalszym czasie nasta-
pi¢ wtorne dostosowanie innych elementow systemu do kultury. Caty projekt
powinien zakonczy¢ si¢ faza monitorowania skutkow interwencji kulturowej
i utrwalenia konfiguracji kulturowej. Wybrane techniki ksztaltowania kultury to:
zmiana elementoéw kultury (mitow, opowiesci, bohaterow, wzorcow, rytuatow,
symboli, tabu, jezyka), kompozycja i dekompozycja misji, zmiana zawartosci
opisow stanowisk pracy, ksztattowanie rél liderow w organizacji (jako agentow
zmian, wzorcéw osobowych, bohaterdéw, innowatorow), ksztattowanie systemow
motywacyjnych, zmiana kryteriow selekcyjnych.

Wazne jest obranie takiego kierunku zmian kultury organizacyjnej, a takze
takie jego umiejetne przedstawianie, by ludzie mogli mie¢ przekonanie, ,,ze
wszystko, co robig w firmie, robia dla siebie, dla wlasnego zadowolenia, rozwoju
kariery i zwigkszenia wtasnej konkurencyjnosci jako pracownika. Tak rozumiane
poczucie wlasnosci swojej pracy jest zwiazane z silng motywacja wewngetrzna
i prowadzi do wyjatkowych niekiedy wysitkow i staran. Czlowiek jest w stanie
dac¢ z siebie wszystko tylko wtedy, gdy wyzywa si¢ w swojej pracy, gdy umoz-
liwia mu ona rozwoj, niezalezno$¢ i poczucie samorealizacji’5.

W nawiazaniu do etapoéw zmiany organizacyjnej przedstawianych przez Sul-
kowskiego nalezaloby wspomnie¢ o pewnym aspekcie refleksyjnosci czy samo-
zwrotnosci tych dziatan, o ktorym mowi L. Zbiegien-Maciag. Z punktu widzenia
zmian kultury wazna jest faza regeneracji, tzn. firma musi opracowac system
stalego odnawiania sig, tzn. system bodzcow, ktére beda motywowaé do dziatan
zgodnych z nowymi celami (ludzie obserwuja, ze nowe zachowania sa nagra-
dzane), czgsto doksztatca¢ ludzi, uczy¢ si¢ nowej kultury poprzez gromadzenie
wiedzy wewnatrz firmy?.

Przeksztalcanie kultury organizacji majace na celu zwigkszenie szans i polep-
szenie warunkow funkcjonowania kobiet na rynku pracy jest zabiegiem skom-
plikowanym, wigc w moim przekonaniu powinno by¢ procesem diugofalowym,
ewolucyjnym. Mozna w nim wykorzystywac wszystkie elementy wspomniane
powyzej. Na pewno kluczowe jest propagowanie odpowiednio sformutowanej
misji i wlasciwe nakreslenie filozofii Public Relations firmy (zar6wno PR we-
wnetrznego, jak 1 zewnetrznego) tak, by istniata spojno$¢ miedzy sygnatami,

2 Cz. Sikorski, Zachowania... wyd. cyt., s. 261.
2 Por. L. Zbiegien-Maciag, Kultura... wyd. cyt., s. 97.
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jakie daje si¢ uczestnikom organizacji i jej otoczeniu. W mitach organizacji,
anegdotach nalezy utrwala¢ idee rownosci, czgsciej niz wezesniej kreowac ko-
biety na postaci wiodace w historii dziatania firmy. Istotna jest zmiana opisu
stanowisk pracy, preferowanie podejscia ,,unisex”, zidentyfikowanie uprzedzen
ptciowych kierownictwa w waznych momentach kariery dla kobiet, np. zatrud-
nienie, awans, etc.

Wydaje sig, ze rowniez na niwie zawodowej toczy si¢ migdzy ptciami nieofi-
cjalna ,,podziemna” gra, walka, tak jak miedzy jednostkami czy grupami. Warto
podejmowac wysiltek zmiany kreowania takiej kultury organizacji, ktéra umozli-
witaby jak najkorzystniejsza wspotprace ich obu, ale na rownych warunkach, od-
powiadajacych ich réwnym potencjatom i komplementarnym mozliwo$ciom.

LITERATURA

Dijkstra A. G., Plantega J. (red.), Ekonomia i pte¢, GWP, Gdansk 2003.

,,Gazeta Wyborcza”, 18.07.2003, zwiastun artykutu.

Kostera M., Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wyd. WSPiZ, Warszawa 2001.

Praca dla mtodych. Raport AIG i ,, Gazety Wyborczej”, Agora S.A., Warszawa 2002.

Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 2001.

Sutkowski L., Kulturowa zmiennosé organizacji, PWE, Warszawa 2002.

Titkow A., Domanski H. (red.), Co to znaczy by¢ kobietq w Polsce, IFiS PAN, Warszawa
1995.

Vinnicombe S., Colwill N. L., Kobieta w zarzqdzaniu, ASTRUM, Wroctaw 1999.

www.astroman.com.pl.

www?2.tygodnik.com.pl.

Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999.

Creating Corporate Culture as a Tool Dimininshing Gender
Discrimination in a Workplace

Summary

The paper is the attempt of specifiynig the problem of discrimination of women in
organisations and especially in the workplace. The situation of Polish women was in short
presented in comparison to women of other Western societies and then the most important
aspects indicating discrimination of women in companies were defined.

The most significant thesis of the article says that evolutionary change in organisations
directed at elimination of many unequal treatment examples. The changes may be stimu-
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lated by transformation of corporate culture. When women will finally achieve equal status
at work, the tendency might also emerge in other spheres of social life such as family life.
Main conceptions of corporate culture, most popular typologies and ways of shaping and
re-shaping corporate cultures were shown.



