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KRYZYS PANDEMICZNY
W KONTEKSCIE COFNIECIA SIE PROCESOW ROWNOSCIOWYCH
A ZARZADZANIE KULTURA PLCl (ZKP)

Zarzgdzanie to meskie zajecie, zgodne z tradycyjnym mode-
lem rodziny, w ktorym glownym zywicielem jest mezczyzna.
Anonimowy starszy menedzer

Instytucje potrzebujg utalentowanych kobiet na ekspono-
wanych stanowiskach nie tylko z uwagi na sprawiedliwos¢
spoteczng, lecz dlatego, ze kobiety wniosqg pewne postawy
i umiejetnosci, bez ktérych te instytucje nie datyby sobie rady.

Ch. Handy

STRESZCZENIE: Wspolczesne organizacje sa zréznicowane pod wieloma wzgledami, a jednym
z podstawowych wymiaréw réznorodnosci jest pte¢. W obrebie tego podzialu mozna dostrzec
wiele nieréwnosci, ktore poglebily si¢ w czasie pandemii, utrudniajg funkcjonowanie organizacji,
ograniczaja jej potencjal i stajg sie przyczyng indywidualnych niepowodzen i dramatéw kobiet. Do
najwazniejszych nieréwnosci naleza:

o wigksze obciazenie praca kobiet niz mezczyzn w obliczu kryzysu pandemicznego,

o praca kobiet w branzach najbardziej dotknietych kryzysem,

o likwidacja stanowisk pracy, zajmowanych gtéwnie przez kobiety,

o konserwacja szklanego sufitu,

o poglebienie luki ptacowej na niekorzys¢ kobiet.

Wskazane zjawiska utrudniajg realizacje celow organizacyjnych, stanowiac powazne zadanie dla
kadry kierowniczej. Jedna ze strategii, jaka organizacje moga przyja¢ w takich okolicznosciach, jest
planowane i systematyczne zarzadzanie plcia (GMC). Wprowadzone rozwigzanie moze wyrdzni¢
organizacje na tle konkurencji, wzbogacic jej tozsamo$¢, a co za tym idzie, zwiekszy¢ jej efektywnos¢
i przyczyni¢ si¢ do ograniczenia regresji proceséw réwnosciowych.

SLOWA KLUCZOWE: réznorodnos¢, polityka réwnosciowa, kultura organizacyjna, zarzadzanie rézno-
rodno$cia, zarzadzanie kulturg plci, przywddztwo, jezyk inkluzyjny

Pandemic crisis in the context of reversal
of equality processes and gender culture management (GKM)
ABSTRACT: Contemporary organizations are diverse in many respects, and one of the basic dimensions
of diversity is gender. Within this division, many inequalities can be noticed, which have deepened
during the pandemic, hinder the functioning of the organization, reduce its potential and become
the cause of individual failures and dramas for women. The most important inequalities include:
o greater workload for women than men in a pandemic crisis,
o the work of women in industries that have been hit hardest by the crisis,
o elimination of jobs, occupied mainly by women,
« maintenance of the glass ceiling,
o deepening of the wage gap to the detriment of women.

The indicated phenomena make it difficult to achieve organizational goals, constituting a serious
task for management. One strategy that organizations can adopt in these circumstances is planned
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and systematic Gender Management (GMC). The introduced solution can distinguish the organiza-
tion from competitors, enrich its identity and, consequently, increase its efficiency and contribute to
limiting the regression of equality processes.
KEYWORDS: diversity, equality policy, organizational culture, diversity management, gender culture
management, leadership, inclusive language

Wstep

Wspolczesne organizacje, dziatajac w warunkach kryzysu i ciaglych zmian wywola-
nych pandemig, mobilizujg wszelkie zasoby: materialne i niematerialne, unikatowe czy
rzadkie, chcac ograniczy¢ negatywne skutki zjawiska.

Uruchamiane s3 okreslone procedury, zmierzajace przyktadowo do oddzielenia
kryzysu od biezacej dziatalnosci firmy, wzmacniana jest rola i zaangazowanie kierow-
nictwa, firmy prowadzg kontrole poniesionych w wyniku kryzysu strat. Sytuacja zmusza
menedzeréw do siggania po najbardziej efektywne koncepcje i metody zarzadzania.
Swoje zastosowanie maja takie rozwiazania jak zarzadzanie kryzysowe, zarzadzanie
zmiang czy wiedza.

Wydaje si¢ jednak, ze zbyt mala wage w dzialaniach zarzadczych okresu kryzysu
przywiazuje sie do zarzadzania réznorodnoécia, przede wszystkim w aspekcie plci.

Badania m.in. takich o$rodkéw jak Uniwersytet w Mannheim czy Boston Consul-
ting Group pokazuja, ze rynek pracy czasu pandemii nie ceni dziatan kobiet, promujac
gltéwnie prace mezczyzn (Rozwadowska 2021). Praca nauczycielek, opiekunek czy
pielegniarek, kluczowa dla przetrwania kryzysu, nie jest uwazana za wazng. Takie
podejscie powoduje cofanie si¢ proceséw réwnosciowych i poglebianie nieréwnosci
miedzy plciami oraz utrudnia skuteczng walke z kryzysem.

Wskazane problemy stanowig powazne wyzwanie dla zarzadzania m.in. spoleczna
odpowiedzialno$cig biznesu, zmiang, zasobami ludzkimi, a gléwnie dla zarzadzania
réznorodnoscia.

Celem artykulu jest odpowiedz na nastepujace pytania:

o czym jest roznorodno$d, jakie sg jej gtdwne wymiary?

o jakie zalozenia przyjmuje zarzadzanie réznorodnoscig w odniesieniu do réznorod-
nosci, polityki réwnosciowej i réznic plci?

o jakie bariery wystepuja w dazeniu do réwnej pozycji kobiet w miejscu pracy? Czy
i na ile wystepowanie tych barier powoduje, Ze zdolnosci i umiejetnosci kobiet nie
sg w pelni wykorzystywane w czasie kryzysu?

o jak wyglada sytuacja kobiet na rynku pracy w czasie pandemii?

 czym jest cofanie si¢ procesow rownosciowych w okresie pandemii?

o jakie cechyiumiejetnosci przydatne w warunkach kryzysu charakteryzuja kobiety?

o jakie sg zasadnicze zalozenia koncepcji zarzadzania kulturg plci?

 jaka role moze pelni¢ koncepcja w odniesieniu do problemu cofania si¢ proceséw
réwno$ciowych w obliczu pandemii?
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Chcac odpowiedzie¢ na tak postawione pytania, dokonano analizy materialow
zrodtowych, w tym wynikow badan $wiatowych oraz raportow nakreslajacych sytuacje
panujaca na rynkach pracy w rzeczywistosci pandemicznej. Wazng cze$¢ artykutu
stanowi autorska propozycja Zarzadzania Kulturg Plci (ZKP), ktdrej kluczowa rola
sprowadza si¢ do ograniczenia cofania si¢ proceséw réwnosciowych i poprawy efek-
tywnosci funkcjonowania organizacji.

Zarzadzanie roznorodnoscia a polityka antydyskryminacyjna

Réznorodno$¢ w organizacji jest pojeciem niejednoznacznym i ztozonym, wymaga
wyjasnienia. Oznacza ,niejednolito$¢, wielobarwnosé cztowieczg’, ktéra wynika z wi-
docznych i niewidocznych cech demograficzno-spotecznych wystepujacych wsrod
zatrudnionych. Kazda z cech demograficzno-spotecznych stanowi szanse na stworzenie
wartosci dodanej dla organizacji, ale rdwniez mozliwo$¢ pojawienia sie dysfunkcjo-
nalnych konfliktéw. Réznorodno$¢ wystepuje w opozycji do jednorodnosci, dominacji

i uprzywilejowanej pozycji.

Warto zwrdci¢ uwage na trzy podstawowe wymiary/cechy/elementy réznorodnosci:
o wymiar pierwotny— moze by¢ okreslana jako format wewnetrzny czlowieka, sg to

cechy naszej tozsamosci, ktore sg wrodzone (np. kolor skory), nabyte lub nam przy-

pisane, i na ktérych zmiane nie mamy zadnego wptywu lub wplyw ten jest bardzo
ograniczony [rasa, narodowos¢, grupa etniczna, ple¢, wiek, orientacja seksualna,

(nie)pelnosprawnosé];

o wymiar wtdrny to te cechy i przynaleznosci, ktére nabywamy lub ktére sag nam
przypisywane w trakcie zycia, np. status spoleczny, styl zycia, wyksztalcenie. Sq one
w duzym stopniu zalezne od naszych decyzji i wyboréw — mamy na nie wplyw;

» wymiar organizacyjny — podobnie jak tozsamo$¢ wtérna, tozsamosc¢ organizacyjna
ma zwigzek z miejscem, jakie cztowiek zajmuje w spoleczenstwie, np. tres¢ i zakres
wykonywanej pracy, dzial czy stanowisko (Waszczak 2009, s. 76).

Co wazne, zaréwno z etycznego (dobro jednostki, wyréwnywanie szans), jak
i ekonomicznego (warto$¢ pracownika dla organizacji, korzystanie z réznorodnosci,
skutecznos¢ i sprawnos¢ organizacji) punktu widzenia wszystkie wskazane wymiary
powinny by¢ brane pod uwage w trakcie zarzadzania w sposdb uswiadamiany. Sposrod
wystepujacych definicji zarzadzania réznorodnoscia za charakterystyczne mozna uznaé
te prezentowane w tabeli 1.

Blizsza analiza prezentowanych definicji wskazuje, ze powinnoscia zarzadzania
réznorodnoscig jest zapobieganie uprzedzeniom, wykluczeniu i dyskryminacji(np. pla-
cowej czy zwigzanej z dostepnoscia do stanowisk kierowniczych) zgodnie z zalozeniami
»polityki réwnych szans” oraz zarzadzanie rozmaito$cig w oparciu o wlasciwy i skuteczny
model biznesowy. Przy czym ,,polityka réwnych szans” jest wstepem do opracowania
i stosowania rozwigzan doceniajacych wartosci, jakie powstaja w wyniku laczenia
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Tabela 1. Wybrane definicje zarzadzania réznorodnoscig kulturowa

Autor/Zrédlo Definicja

A. Konopacka Zarzadzanie przez roznorodno$¢ to korzystanie z potencjatu pracownikow
reprezentujacych rézne kultury, srodowiska, umiejetnosci, religie, plcie itd.
poprzez zgodne z prawem wyeliminowanie praktyk dyskryminacyjnych
irowne traktowanie pracownikow we wszystkich aspektach funkcjonowania
firmy, poczynajac od rekrutacji, poprzez $ciezke kariery i wynagrodzenia,
a na ksztaltowaniu kultury tolerancji konczac.

»Forum odpowie- Zarzadzanie réznorodnoscia to wszystkie dzialania organizacji, ktore
dzialnego biznesu” | zmierzaja do uwzgledniania i optymalnego wykorzystania réznorodnosci
W miejscu pracy.

M. Keil, B. Amershi, |Zarzadzanie réznorodnoscia jest procesem kierowania i komunikacji pole-
S. Holms gajacym na aktywnym i §wiadomym, skierowanym w przyszto$¢ rozwijaniu
organizacji opartej na warto$ciach, wychodzacej od zaakceptowania istnieja-
cych réznic, traktujacej je jako potencjal rozwojowy; procesem, ktory tworzy
warto$¢ dodang dla firmy, nie moze jednak istnie¢ poza kontekstem prawnym
i moralnym. Etyka i prawo dotyczace przeciwdziataniu dyskryminacji nie
sg tylko czescig srodowiska firmy - tozsamo$é¢ firmy musi odzwierciedla¢
tradycje praw czlowieka

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Jamka 2011, s. 231-232.

przeciwienstw. Dodatkowo aspekt etyczny, wyprzedzajac podejscie biznesowe, tworzy
fundament dla ksztaltowania egalitarnej kultury organizacyjnej. Przy zachowaniu takiej
kolejnosci postepowania zarzadzanie réznorodnoscia staje sie jednym z zasadniczych
elementow strategii zarzadzania potencjalem ludzkimi w przedsigbiorstwie, a wielorakie
i przenikajace sie wartosci kulturowe szansg na stworzenie efektu organizacyjnej synergii.

Zdaniem autora w czesci polskich organizacji istnieje kultura/grupa dominujaca
majgca wyrdzniajace ja cechy: polskie pochodzenie etniczne, wyznanie rzymskokato-
lickie, bedgca mezczyznami zdrowymi (sprawnymi umystowo i fizycznie), ekstrawer-
tykami, z nastawieniem heteroseksualnym, wyksztalceniem $rednim lub wyzszym,
praktykujacy meskie rytualy takie jak rozmowy o seksie czy sporcie. Grupa zacheca/
zmusza do tego, aby przedstawiciele zbiorowosci mniejszo$ciowych, czyli osoby innej
narodowosci, kobiety, osoby niepelnosprawne czy o odmiennej orientacji seksualnej
zachowywaly sie zgodnie z regulami ustanowionymi przez t¢ grupe (zob. Zarzadzanie
roznorodnoscig w Polsce 2010, s. 34].

Twierdzenie o kulturze dominujacej warto uwzgledni¢, uscislajac pojecie zarzadzania
réznorodnoscig. W tych okoliczno$ciach zarzadzanie réznorodnoscig oznacza w opinii
autora, ze kultura danej organizacji wyroznia sie dostosowaniem do réznorodnosci,
a ksztaltowana w sposéb intencjonalny organizacja wielokulturowa stosuje spéjny
system dzialan, procedur i narzedzi w ramach ksztaltowania polityki rownosciowe;j
oraz podejmuje rozwigzania prowadzace do transgresji warto$ci i wzoréw. Tak rozu-
miana kultura przestaje by¢ zbiorem przypadkowych wartoéci, nie zawsze stuzacych
dziatalnosci organizacji, i staje si¢ kultura organizacji réznorodne;j.
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Przyktady utrzymujacych sie nierownosci
dotykajacych kobiety w miejscu pracy

Na $wiecie i w Polsce mozna dostrzec wiele przyktadéw nieréwnego traktowania kobiet
imezczyzn. W niniejszym rozdziale zajeto sie problemem dyskryminacji ptacowej oraz
zjawiskiem ,,szklanego putapu”

Dane jednoznacznie wskazuja, ze kobiety zarabiajg mniej od mezczyzn i to, co warte
podkreslenia, niezaleznie od panstwa i jego rozwoju gospodarczego. Praca kobiet jest
przecigtnie 0 20-30% gorzej optacana niz praca mezczyzn o tych samych kwalifikacjach
i na tych samych stanowiskach (Feltynowska 2005, s. 22). Podejmowane s3 proby wy-
jasnienia takiego stanu rzeczy. John Backer w swoim modelu dyskryminacji zaklada,
ze kobiety i mezczyzni sg jednakowo wydajni, ale pracodawcy dyskryminujg kobiety
i zatrudniajg je wowczas, gdy moga im zaproponowac nizszg pensje. Na ogol stanowi ona
wynagrodzenie mezczyzny pomniejszone o wspdtczynnik dyskryminacji (za: Dikstra,
Plantega 2003, s. 52-57). Alternatywny model dyskryminacji opracowany zostal przez
Michael Rosen, gdzie podstawg dyskryminacji jest mniejsza liczba ofert pracy dla kobiet.
Pracodawcy nie skladajg kobietom ofert pracy, co zmusza je do przyjmowania mniej
wydajnych i niedopasowanych do ich profilu stanowisk, a w nastepstwie — w dluzszej
perspektywie — wplywa na mniejsze wynagrodzenia i brak mozliwoéci awansowania
(za: Dikstra, Plantega 2003, s. 52-57).

Mimo uptywu lat réznice w zarobkach miedzy kobietami a mezczyznami sa w dal-
szym ciggu widoczne. Kobiety pracujace w Stanach Zjednoczonych zarabiajg $rednio
jedynie 84% pensji przyznawanej mezczyznom. Latynoski i rdzenne Amerykanki
otrzymuja $rednie wynagrodzenie rowne 57% wynagrodzenia bialych mezczyzn,
a Afroamerykanki 67% (Gadomska 2023).

Jak przedstawia sie sytuacja wynagrodzen w Polsce? Gléwny Urzad Statystyczny
opublikowat dane, z ktérych wynika, ze w pazdzierniku 2020 r. przecigtne miesieczne
wynagrodzenie mezczyzn wynosito 6126 zt, a kobiet 5343 zt (14,7% réznicy) (Gadomska
2023).

Inna bariera dla réwnego traktowania kobiet i mezczyzn w miejscu pracy jest
zjawisko ,,szklanego putapu” (glass ceiling). A.E. Stoner, R. Edward Freeman i Daniel
R. Gilbert Jr. (1997) zauwaza, ze ,chociaz kobiety znajduja zatrudnienie w organiza-
cjach, majg jednak trudnosci z uzyskaniem awansu, zwlaszcza na wyzsze stanowiska
kierownicze, tak jakby istniata niewidoczna bariera” (Stoner, Freeman, Gilbert 1997,
s. 199). Szklany pulap to nietatwa do identyfikacji, nienamacalna przeszkoda utrud-
niajaca kobietom awans na stanowiska kierownicze.

Wyzsze i Srednie szczeble zarzadzania w wielu organizacjach sa zdominowane przez
mezczyzn, kobietom czgsciej proponuje si¢ stanowiska nizszego szczebla. Trzeba za-
uwazyé¢, ze obecnos¢ kobiet na wyzszych szczeblach organizacji zmniejsza si¢ wraz ze
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wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa, a ich udziat dotyczy przede wszystkim stanowisk
wiceprezesek czy wicedyrektorek (Raport Banku Swiatowego 2008).

Mozna stwierdzi¢, ze pomijanie kobiet przy awansach staje si¢ paradoksalnie sitg
napedowa kobiecego biznesu. Czg¢$¢ z nich w tych okolicznosciach decyduje sie na
podjecie wlasnej dziatalnoéci gospodarczej i — jak wynika z badan Komisji Europej-
skiej — Polki sg jednymi z najbardziej przedsiebiorczych kobiet w Unii Europejskiej
(Grzegorska 2009, s. 14).

Zdarza sie¢ jednak, ze kobiety zjawisko szklanego pulapu stwarzajg sobie same.
Czasami kobieta woli wierzy¢ w szklany pulap, bo boi sie przyzna¢, ze wazniejsze dla
niej jest szcze$cie rodzinne i dbanie o dom, niz realizowanie si¢ w pracy. Taka kobieta
bedzie celowo uciekala w gorsza prace czy w ogole z niej zrezygnuje. Mozna to thu-
maczy¢ pragnieniem zachowania szczesliwego zwigzku czy dowartosciowania meza,
ktory zarabia mniej.

Rozwigzania kwotowe sa proba przeciwdziatania zjawisku szklanego putapu. Przy-
ktadowo Norwegia w 2003 r. wprowadzita obowigzkowe 40 procent miejsc dla kobiet
w zarzadach i radach nadzorczych spotek notowanych na gieldzie. Firma, ktdra sie
nie podporzadkuje tym rozwigzaniom prawnym, moze zosta¢ zamknieta. Po wpro-
wadzeniu tych kwot liczba kobiet w zarzadach podskoczyta z 6% w 2003 1. do 41%
obecnie. To rozwigzanie nie tylko przeciwdziata nieréwnosci, ale po prostu si¢ oplaca.
Z badan McKinsey & Company wynika, ze firmy, w zarzadach ktorych zasiadaja ko-
biety, maja w dluzszym okresie o 40-50%. lepsze wyniki finansowe (Zachariasz 2013).
Kolejne raporty firmy pokazujg coraz mocniejszy zwigzek miedzy réznorodnoscia
a prawdopodobienstwem uzyskania wyzszych wynikéw finansowych. Autorzy raportu
przyjmuja, ze 30-procentowy i wyzszy odsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych
to prawdopodobienstwo lepszych wynikow (Strzelczyk 2022, s. 54).

Sytuacja kobiet na rynku pracy w czasie pandemii

Badania wielu o$rodkéw, w tym m.in. takich jak Uniwersytet w Mannheim czy Boston
Consulting Group, pokazuja, ze rynek pracy czasu pandemii nie ceni dzialan kobiet,
promujac gléwnie prace mezczyzn (Rozwadowska 2021). Praca nauczycielek, opieku-
nek, pielegniarek czy sprzataczek, kluczowa dla przetrwania kryzysu, nie byta (nie jest)
uwazana za wazng. Takie podejscie powoduje cofanie si¢ proceséw réwnosciowych
i poglebianie nierdwnosci miedzy plciami oraz utrudnia skuteczng walke z kryzysem.
Sygnalizowane trudnosci wynikaja gtéwnie z:

 wigkszego obciazenia kobiet niz mezczyzn praca w sytuacji kryzysu pandemicznego,
o pracy kobiet w branzach, ktére najmocniej odczuly skutki kryzysu,

o likwidacji miejsc pracy zajmowanych gtéwnie przez kobiety,

o poglebienia si¢ roznic ptacowych na niekorzys¢ kobiet.
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Raport przygotowany przez Eurofound ,Women and labour market equality: Has
COVID-19 rolled back recent gains?” prezentujacy zmiany w zakresie udziatu kobiet
w europejskim rynku pracy uwzglednia przeobrazenia spowodowane pandemia koro-
nawirusa. Wnioski z raportu wskazujg, ze jednym z efektéw nieréwnosci plciowej na
rynku pracy jest wieksze obcigzenie, jakie pandemia spowodowata w przypadku kobiet
niz mezczyzn. W odniesieniu do kobiet, w wyniku koncentracji aktywnosci w domu
podczas pandemii, nastgpito pogorszenie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym. Obowiazki wobec rodziny uniemozliwily wiekszemu odsetkowi kobiet
(24%) niz mezczyzn (13%) po$wiecenie czasu na prace. Wedlug autoréw raportu kryzys
wywolany pandemia tworzy ryzyko powstrzymania i odwrdcenia dotychczasowych
trendow osiggnietych w zakresie réwnosci plci i poglebienie si¢ nieréwnosci, zwlaszcza
jesli dziatalnos¢ jest dodatkowo utrudniona w sektorach, w ktérych dominuja kobiety
(Women and labour..., s. 4).

Kobiety tworzg wiekszo$¢ w branzach, ktore najmocniej odczuty konsekwencje
pandemii. W Polsce, wedlug danych GUS za 2017 r., wéréd osoéb pracujgcych w bran-
zy zwigzanej z zakwaterowaniem i wyzywieniem (np. w hotelach czy restauracjach)
kobiety stanowig blisko 70% zatrudnionych. Podobny ich odsetek jest w szeroko ro-
zumianej branzy ustugowej. W kulturze, rozrywce i rekreacji pracowniczki to okoto
60% wszystkich 0sob zatrudnionych. Istniejg rowniez specyficzne zawody, w ktérych
kobiet jest niemal 100%, np. kosmetyczki czy szwaczki. Dane zebrane przez Clean
Clothes Campaign potwierdzajg, ze nastapily juz masowe zwolnienia w krajach, gdzie
miliony kobiet zatrudnione sg w szwalniach - szacuje si¢, Ze w Bangladeszu liczba
0s0b, ktore stracily prace w branzy odziezowej, moze sigga¢ nawet 6 mln. Niepokoja-
ce jest to, ze wigkszosci z nich nie chroni prawo pracy. Norma s3 tu bowiem umowy
krotkoterminowe lub praca bez umowy (zwlaszcza w Bangladeszu czy Kambodzy)
(Krause 2021, s. 166). O tym, ze kobiety czesciej trafig na bezrobocie, decyduje zatem
takze struktura zatrudnienia (za: Korolczuk 2020). Raport Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci (PARP) ,,Rynek pracy, edukacja, kompetencje. Aktualne trendy
i wyniki badan” réwniez potwierdza to, ze w Polsce ,w sektorach, ktére najbardziej
ucierpialy w wyniku stosowania srodkéw ograniczajacych dzialanie przedsi¢biorstw,
cze$ciej pracujg kobiety (61%)” (PARP 2020).

Z kolei wedlug Institute for Women’s Policy Research spoérdd prawie 700 tys.
miejsc pracy, ktore zostaly zlikwidowane w marcu ubieglego roku w USA, 60% zaj-
mowaly kobiety (za: Pulshr.pl 2020). Poswiadczaja t¢ sytuacje dane Fundacji Sukces
Pisany Szminkga zamieszczone w raporcie ,,Sytuacja kobiet w czasie pandemii’, wedlug
ktorego 12% kobiet juz stracito prace w czasie pandemii, a kolejne 10% nie wie, czy nie
nastgpi to w najblizszej przysztosci. Dodatkowo wiele organizacji, aby nie dopusci¢ do
zwolnien, obniza pracownicom wynagrodzenia. Problem dotyczy to az 36,5% Polek
ankietowanych przez przywolang Fundacje (Krause 2021).
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Z raportu Miedzynarodowej Organizacji Pracy wynika, ze w kazdym z europej-
skich krajow, w ktorym odnotowano spadek wynagrodzen w drugim kwartale 2020 r.
(w poréwnaniu do pierwszego kwartalu 2020 r.), to kobiety zostaly dotkniete wiekszymi
cieciami ptac. Srednio spadek pensji u pan wynidst 8,1%, podczas gdy u mezczyzn 5,4%
(ceo.com.pl 2021). W Polsce te dane wynosily odpowiednio 6,2% oraz 3,8%. Wedlug
Eurostatu w skali catej UE w 2019 r. kobiety zarabialy srednio o 14,1% mniej niz mez-
czyzni. W Polsce luka ptacowa byta nizsza od unijnej sredniej, cho¢ i tak — jak pokazuje
raport Sedlak & Sedlak — mezczyzni z wyzszym wyksztalceniem nadal zarabiaja $rednio
o ponad 1,7 tys. zt wiecej niz kobiety o tych samych kwalifikacjach (ceo.com.pl 2021).

Raport Banku Swiatowego i OECD State of Small Business dowiédl, ze organiza-
cje kierowane przez kobiety sg takze bardziej narazone na konsekwencje pandemii
niz organizacje, ktérymi kieruja mezczyzni. Z przywotanego raportu wynika, ze 13%
polskich przedsiebiorstw zakonczyto lub zawiesito dzialalnos¢, a sposrod tych, ktore
wciaz dziataja, 63% odnotowalo mniejsze niz wczesniej obroty (dot. 2019 r.). Kryzys
wynikajacy z sytuacji zwiagzanej z COVID-19 bardziej dotknal podmioty kierowane
przez kobiety rowniez w innych krajach, np. Rosji (za: Pulshr.pl 2020).

Jednoznacznie wida¢, ze sytuacja kobiet na rynku pracy w czasie pandemii si¢
pogorszyta, obok dotychczas wystepujacych dysproporcji pojawily sie nowe, co ozna-
cza, ze nierownosci miedzy plciami zostaly wzmocnione. Mozna zatem mowic¢ wrecz
o cofnieciu sie proceséw rownosciowych w odniesieniu do kobiet.

Wskazane problemy/nieréwnosci oznaczajg dla organizacji koniecznos¢ przemysle-
nia na nowo decyzji, proceséw i procedur podejmowanych w ramach polityki réownych
szans, a w tym - co jest kwestig kluczowg — modelu wykonywania pracy. Nowy model,
uwzgledniajac paradygmat nieprzewidywalnych i ciaglych zmian towarzyszacych dzia-
taniom wspdtczesnych firm, powinien w pelni korzysta¢ z unikatowych kwalifikacji
i umiejetnos$ci kobiet.

Cechy i umiejetnosci kobiet przydatne w warunkach kryzysu

Jednym z zadan zarzadzania réznorodnoscig jest optymalne wykorzystanie mozliwo-
$ci, jakie moze stwarza¢ organizacji personel roznigcy si¢ pod wzgledem plci. Wyniki
analiz literatury przedmiotu dowodza, ze kobiety posiadaja niektére cechy osobowe
i styl zarzadzania nie tylko réznigce je od mezczyzn, ale, co wazne, niezbedne dla
prawidlowego funkcjonowania organizacji.

Wiréd cech osobowych mozna wskazac takie, ktore mogg by¢ korzystne dla pracy
zawodowej kobiet i zarzadzania, w tym w warunkach kryzysu. Zwré¢my uwage na
takie jak refleksyjno$¢, unikanie niepewnosci i interaktywnos¢. Refleksyjno$¢ przeja-
wia si¢ w stalym monitorowanie dzialania swojego i innych, dialogu prowadzonym ze
sobg na temat swojego zachowania, polaczonym z ciagly samooceng. Takie podejscie
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zwieksza mozliwosci kreowania swojego Zycia, planowania i przeformulowywania
celéw, w miare jak analizujemy doplyw informacji. Zycie zawodowe traktowane jest
jako otwarty projekt, w niewielkim stopniu ograniczony konwencjami. Pozwala to na
kreowanie wtasnego zycia prywatnego i zawodowego, korzystanie z mozliwosci, jakie
sie pojawiajg, unikanie zagrozen. Dystansowanie si¢ od tradycyjnego zdawania si¢ na
opatrzno$¢. Refleksyjnos¢ wiaze sie z pojeciem podmiotowosci. Pozwala ona na twdrczg
interpretacje pragnien, projektowanie siebie, generowanie wlasnego modelu $wiata.

Unikanie niepewnosci dotyczy stosunku cztonkéw danej spotecznosci do nowych
sytuacji. Warto zastanowic¢ sie, czy nie jest ono zdeterminowane plciowo? Potocznie
zwyklo sie¢ mowi¢, ze kobiety potrzebuja wigkszej przewidywalnosci zycia, sg przy-
wigzane do stabilizacji. Jednak rywalizacja z me¢zczyznami, potrzeba godzenia zycia
rodzinnego z zawodowym czy wchodzenie w nowe zawodowe role wymaga zdolnosci
dzialania w niepewnym srodowisku i wysokiej tolerancji ryzyka (Kotodziej-Durna$
2004, S. 58-61).

Kobiety wykazuja na ogét mniej sztywnosci w swoich zachowaniach, czesciej sa
naturalne, mniej ogranicza je np. funkcja zawodowa. Znajduje to odzwierciedlenie
w stylach kierowania. Uwzgledniajac rdznice wynikajace z odmiennosci plci, najczesciej
wskazuje si¢ dwa style. Pierwszy to styl nakazu i kontroli, stosowany przez mezczyzn,
zorientowany na hierarchicznos¢, autorytet, warto§ciowanie osiagnie¢ indywidual-
nych a nie grupowych. Przeciwstawny jest mu styl interaktywny, charakterystyczny
dla kobiet. Opiera si¢ on przede wszystkim na wspolpracy, osiagnieciach grupowych
i umiejetnosciach interpersonalnych. Mezczyzni czesto s3 utozsamiani z tradycyjnym
kierowaniem, ktore wigze si¢ z dazeniem do wladzy, przywigzywaniem wagi do wy-
miernych wynikow, mniej istotne sg tu przyjazna atmosfera czy inne pozaekonomiczne
aspekty firmy. Inaczej postepuja kobiety, co wiaze sie z cechami rozwijanymi w trakcie
macierzynstwa czy podczas relacji miedzyludzkich, takimi jak: opiekunczos$¢, wrazli-
wo$¢, emocjonalnosé, wspotdziatanie, umiejetnosci twércze. Wiasnie one wydaja sie
by¢ wykorzystywane w obszarze zarzadzania ludzmi. Kobiety chetnie dziela si¢ swoja
wiedzg i wladzg, cze$ciej zachecajag pracownikow do angazowania si¢ w sprawy firmy.
Kobiecy styl zarzadzania stawia na partnerstwo i odpowiedzialnos¢ zespolowa. Relacje
kobiet-kierownikéw z pracownikami sg mniej sformalizowane, co sprzyja nasileniu
zaangazowania pracownikow w sprawy firmy (Brol, Kosior 2004, s. 10).

Wyniki obserwacji zachowan kobiet na stanowiskach kierowniczych dowodza, ze
cechujg si¢ one wieloma cennymi dla organizacji kompetencjami i umiejetno$ciami
przydatnymi w warunkach kryzysu, takimi jak:

o ksztaltowanie nowego modelu przywdédztwa, ktéry koncentruje si¢ wokot takich
warto$ci jak empatia, wrazliwo$¢, zrozumienie czy zaufanie,

o umiejetno$¢ zarzadzania wieloma procesami réwnoczes$nie(synchronia w zarzg-
dzaniu),
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« dbanie o organizacyjny pokéj, nowoczesne podejscie do konfliktu (por.: Ktoss-Sid-
diqui 2023), efektywny dobdr systeméw motywowania pracownikdw, oceniajacy
ich prywatne potrzeby i oczekiwania w polaczeniu z realizowanymi celami,

o obserwacja reakcji pracownikow oraz korekta zatozen i plandw,

o wyznaczanie pozadanego poziomu efektywnosci dla organizacji i jej uczestnikow,
a zarazem zespolenie intereséw obu stron,

o analiza czynnikéow, ktére mogltyby przeciwdziataé skutecznosci nagréd, co jest wy-
nikiem zindywidualizowanego podejscia do pracownika i troski o jego zadowolenie
(Titkow 2003, s. 90).

Koncepcja zarzadzania kulturg pici (ZKP)
szansa na ograniczenie cofania sie procesow réwnosciowych

Wydaje sig, ze duzg szansg na przeciwdziatanie pogtebionej w dobie pandemii nierow-

noéci plci, a zarazem szansa na poprawe efektywnosci funkcjonowania organizacji jest

podjecie dzialan w organizacjach na rzecz zarzadzania kultura plci. Mozna uznad, ze
jest to nie tylko mozliwe, ale w $wietle dotychczasowych rozwazan konieczne.

Wymaga uruchomienia procesu, w ramach ktérego mozna wyodrebni¢, zdaniem
autora, nastepujace etapy:

1. zmiana postaw i zachowan kadry kierowniczej, przywddztwo jako wartos¢ dodana
zarzadzania réznorodnoscia,

2. diagnoza gtéwnych aspektéw kultury pici,

3. opisanie dominujacych wartoéci zwigzanych z plcig z poziomu organizacji, jednostki
organizacyjnej i pracownika,

4. redefiniowanie wartosci zwigzanych z plcig rozumiane jako konieczno$¢ uzupet-
nienia zbioru wartosci charakterystycznych dla mezczyzn wartosciami charakte-
ryzujacymi kobiety,

5. zmiana kulturowa, w ramach ktorej nastepuje przyjmowanie przez pracownikow
nowego zbioru wartosci,

6. kontrola i monitorowanie zintegrowanych wartosci celem wyeliminowania zjawiska
spolecznej dyskryminacji kobiet i utrzymania w dlugiej perspektywie czasowej
réwnowagi pomiedzy orientacjg kobieca i meska.

Poddajmy analizie poszczegolne etapy. Wystepujaca w organizacjach réznorodnoéé
powoduje, ze kadra kierownicza podlega koniecznosci charakteryzowania si¢ wraz-
liwo$cig na roznice wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi grupami w organizacji,
w tym na réznice plci.

Jak zauwazaja Stephen P. Robbins i David A. DeCenzo (2002, s. 107), ,kierownicy
bedg musieli odej$¢ od filozofii jednakowego traktowania wszystkich ludzi i dostrze-
ga¢ indywidualne réznice oraz reagowaé na nie w sposob zapewniajacy utrzymanie
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pracownikéw i ich wiekszg efektywno$¢”. Kompleksowe zarzadzanie réznorodnoscia
mozna implementowac wylacznie przy pelnym przekonaniu i zaangazowaniu ze strony
kierownictwa.

Przyjecie wlasciwej postawy wymaga od kierownika dokonania rzetelnej samooceny
sprowadzajacej sie od uczciwej odpowiedzi na kilka pytan:

- czy réznorodnosc¢ jest traktowana jako problem, okazja, szansa czy zagrozenie?

- jest zagadnieniem, ktore si¢ pomija, bagatelizuje, jedynie dostrzega, prowadzi
pseudodziatania na rzecz réznorodnosci czy rozwigzuje si¢ w sposob planowy?

- naile jako kierownik jestem zamkniety czy otwarty na zmiany organizacyjne?

- jaki jest moj stosunek do kobiet w miejscu pracy: dominujacy czy partnerski, pte¢

i uktady czy wiedza i kompetencje przesadzaja o awansie zawodowym?

Lista pytan nie jest, rzecz jasna, zamknieta, ale te wydaja sie by¢ trafne, biorac pod
uwage analizowany problem, a rzetelne odpowiedzi pomoga okresli¢ stosunek kierow-
nictwa do réznorodnosci i problematyki pici. Jezeli jest negatywny, a nawet obojetny,
nalezy podja¢ probe zmiany postawy.

Inicjowanie w organizacji dziatan na rzecz réznorodnosci przy braku przekonania
do ich zasadno$ci prowadzi¢ bedzie do pseudopraktyk na rzecz réznorodnosci spro-
wadzajacych si¢ do kamuflowania braku rzeczywistego zainteresowania problemem,
teoretycznym programem niemajgcym zadnego zwigzku z rzeczywisto$cia organiza-
cyjng, hastami o wspdtpracy i tolerancji, co w konsekwencji oznacza obojetnosé¢ lub
dyskryminacje.

Zmiana postaw i zachowan kadry kierowniczej wydaje si¢ by¢ czynnikiem krytycz-
nym wdrazania nowych rozwigzan i wymaga obok samego zarzadzania czy kierowania
zrownowazonego przywodztwa. Pozwoli ono na poglebienie wiezi miedzy pracowni-
kami, wzmocnienie zaufania na linii przelozony-podwtadny, umozliwi ksztaltowanie
kultury wspolpracy.

Kolejnym etapem jest diagnoza wartosci i cnot zwiazanych z plcig. Obserwacja,
analiza dokumentow, poznanie i interpretacja artefaktéw (jezykowych, behawioralnych
czy fizycznych) pozwoli poznaé widoczne, uswiadamiane przejawy, takie jak symbole,
sposoby komunikowania si¢, tematy tabu czy rytualy.

Uzewnetrznienie wartosci wiaze sie ze stosowaniem kwestionariuszy ankiet i wy-
wiad6w, a wyniki diagnozy mozna uja¢ w formie liczb czy wykreséw. Ponizej zapre-
zentowano przykladowa liste zagadnien, ktore nalezatoby wzia¢ pod uwage tytulem
identyfikacji:

o jakijest stosunek kadry kierowniczej do réznorodnosci i zarzadzania réznorodno-
$cig?

o jakijest stosunek kadry kierowniczej i pracownikéw do problemu uprzedzen i dys-
kryminacji, w tym dyskryminacji kobiet?
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o jakie warto$ci dominujg w organizacji: rywalizacja, walka, wspolzawodnictwo czy
wspotpraca, podmiotowosé, refleksyjnosé?

o czy wystepuja stereotypy dotyczace plci?

o czy w procesie rekrutacji nie pojawiajg si¢ dziatania dyskryminujace kobiety?

o czy wystepuja roznice ptacowe pomiedzy mezczyznami a kobietami?

o czy wystepuje syndrom szklanego putapu?

o jaki styl zarzadzania dominuje w organizacji?

o czy pojawia si¢ molestowanie seksualne?

« jak najczesciej rozwiazywane sg konflikty?

Po etapie identyfikacji wartosci zwigzanych z plcig niezbedna jest faza ich rozwoju.
Nalezy opisa¢ zdiagnozowane wartosci z trzech poziomdéw: organizacji, konkretnej
jednostki organizacyjnej (wydziatu) i poziomu pracownika (stanowiska pracy). Warto
wskaza¢ mocne i stabe strony danej wartosci z punktu widzenia okreslonego proble-
mu organizacyjnego. Takim problemem moze by¢ podejscie do zmian w organizacji,
relacje przetozony-podwladny, styl zarzadzania. Etap ten taczy sie z kolejnym, jakim
jest redefiniowanie dotychczasowych wartosci.

Redefiniowanie warto$ci zwigzanych z plcig polega na wprowadzeniu w Zycie opraco-
wanego wczesniej projektu. Kluczowa na tym etapie jest dyskusja i wspdtpraca. Utatwia
akceptacje zmiany i pozwala ograniczy¢ towarzyszaca jej niepewno$¢. Zasadniczym
celem jest uswiadomienie ludziom, ze mozna dziala¢ w oparciu o inne wartosci niz
dotychczas. Wskazana na tym etapie jest instytucjonalizacja dziatan organizacyjnych,
ktéra moze przybra¢ posta¢ zespotu do spraw ZKP, zapiséw w Kodeksie Etycznym,
uruchomienia funkcji sygnalisty czy skorzystania z Karty Réznorodnosci.

Strategicznym etapem z punktu widzenia powodzenia procesu zarzadzania kultura
plci wydaje sie by¢ etap akulturacji, czyli procesu zmiany kulturowej zachodzacej w wy-
niku ciaglej i bezposredniej interakcji pomigdzy dwoma kulturami, a nie calkowitym
przejeciu kultury lub jej elementéw przez jedng ze stron od drugiej (Encyklopedia
socjologii 1998, s. 22).

Jedna ze stron to kultura meska, silna, lepsza, ta ktéra dominuje we wspotczesnych
organizacjach. Druga to kultura kobieca, stabsza, gorsza, zdominowana. Akulturacja
ma doprowadzi¢ do zbudowania , trzeciej kultury” bedacej synteza obu wskazanych.
Oznacza to taki rozwdj relacji pomiedzy kobietami i mezczyznami, w ktoérym obie plcie
wnosza do tych relacji oraz praktyk organizacyjnych najlepsze rozwigzania.

Henry Janne wérdd mechanizmoéw akulturacji wyrédznia np. jezyk, edukacje, pro-
pagande, mode czy wzorce kulturowe (Brilmann 2002, s. 78).

Skupmy si¢ na jezyku i edukacji. Jezeli chcemy zarzadza¢ kulturg pici, warto zmie-
nia¢ artefakty jezykowe. Chodzi tu o stosowanie jezyka inkluzywnego, réwnosciowe-
go, wolnego od uprzedzen, unikajacego stereotypéw i podtekstow. Jezyk inkluzyjny
pozwala dostrzec réznorodno$¢, docenia pozytywne cechy ludzi - bez wzgledu na ich
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ple¢, orientacje seksualng, niepelnosprawno$¢, wiek, pochodzenie spoteczne, religie,
bezwyznaniowos¢ czy swiatopoglad. Jest to jezyk, w ktérym zadna ple¢ nie jest uprzy-
wilejowana i ktéry nie utrwala uprzedzen wobec zadnej pici (Jezyk réownosciowy 2016).

Zauwazmy, ze tradycyjnie wigkszo$¢ zawoddw ma gramatycznie rodzaj meski (pro-
fesor, polityk), z nielicznymi wyjatkami, ktdre dotycza tradycyjnie zeniskich zawodow,
takich jak ,,pielegniarka” lub ,,potozna’, Ogdlnie rzecz biorac, nalezy uszanowac zyczenie
osoby dotyczace sposobu, w jaki chce ona, aby sie do niej zwracano lub odnoszono,
poprzez np. stosowanie zwrotéw profesorka, polityczka czy dyrektorka (tamze).

Proces akulturacji wymaga cigglych i intensywnych szkolen calego personelu.
Ujawnienie i zrozumienie wartosci, zaréwno kultury meskiej, jak i kobiecej zazwyczaj
stwarza wiele problemdéw. Pomocne mogg tu by¢ treningi komunikacji miedzykultu-
rowej. W trakcie treningdw uczestnicy zajmujg si¢ nie tylko uswiadomieniem réznic
w zachowaniach kobiet i mezczyzn czy odkrywaniem potencjatu, jaki wnoszg sobg obie
strony, ale réwniez odgrywaja role, starajac sie praktycznie pozna¢ odmienne sposoby
reakcji na sytuacje pojawiajace si¢ w organizacjach.

Koncowy etap to kontrola i monitoring nowej kultury. Dzialanie na tym etapie
sprowadza sie do oceny skutecznosci calego procesu. Bledem byloby doprowadzenie
do sytuacji, kiedy z kolei wartosci kobiece zaczynaja dominowa¢ nad meskimi lub
kobiety zaczynaja zachowywac sie tak jak mezczyzni.

Podsumowanie

System logicznie uporzadkowanych, nawzajem si¢ uzupetniajacych i spojnych wartosci
kobiecych i meskich stosowanych konsekwentnie w procesach zarzadzania w oparciu
o zaproponowany model zarzadzania kulturg plci, moze utatwi¢ przedsigbiorstwu dzia-
tanie w warunkach kryzysu i permanentnej zmiany, chroni¢ kobiety przed skutkami
pandemii oraz powstrzyma¢, a przynajmniej ograniczy¢ cofanie si¢ proceséw réwno-
$ciowych. Model ma na tyle uniwersalny i praktyczny charakter, Ze mozna go aplikowa¢
w przedsiebiorstwach réznych branz. Powodzenie podczas wdrazania warunkuje:
 ukierunkowane i celowe ksztaltowanie kultury organizacyjnej w celu jej dostoso-
wania do réznorodnoéci,
o dbalos¢ o transparentnos$¢ procesow decyzyjnych, a szczegdlnie w kwestii wyna-
grodzen i awansow,
o poprawa stylu komunikowania sie (jezyk inkluzywny) i praktyk personalnych,
szczegolnie na etapie rekrutacji i szkolen.
Nowe podejscie wymaga wiekszej uwagi, wytrwalosci i odpowiedzialnosci w kie-
rowaniu pracownikami zaréwno przez mezczyzn, jak i kobiety.
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