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GENDER A ELASTYCZNOść ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule omówiono wpływ polityki gender na elastyczność organizacji. Po 
przedstawieniu istoty, definicji i typologii elastyczności organizacji scharakteryzowano pro-
blemy związane z gender. Następnie odniesiono się do relacji zachodzących pomiędzy polity-
ką gender a elastycznością organizacji. 

Słowa kluczowe: elastyczność organizacji, gender, polityka równych szans.

1. Wstęp

Obecnie przedsiębiorstwa muszą funkcjonować w burzliwym i niepewnym otocze-
niu, co niesie ze sobą nowe wyzwania dla ich działalności. Organizacje, aby zapew-
nić sobie przewagę konkurencyjną, muszą śledzić pojawiające się zmiany i okazje 
oraz szybko na nie reagować. Nie jest to jednak możliwe bez posiadania odpowied-
nich zasobów ludzkich. Sprostanie wymogom dynamicznego otoczenia wymaga  
od pracowników spojrzenia na problem z różnych perspektyw, stosowania oprócz 
podejścia analitycznego także intuicyjnego czy zakwestionowania dotychcza- 
sowych wzorców działań i zachowań. Ogromny potencjał, ciągle jeszcze nie do 
końca wykorzystywany w przedsiębiorstwach, stanowią w tym względzie umiejęt-
ności, postawy, wartości wnoszone do organizacji przez kobiety czy osoby niepeł-
nosprawne. 

Dlatego też celem artykułu jest, oprócz opisania istoty polityki gender, zwróce-
nie uwagi na rolę, jaką odgrywa ona w tworzeniu elastycznej organizacji, zdolnej do 
osiągania wzrostu i rozwoju w dynamicznym otoczeniu. 

2. Elastyczność organizacji 

Uwarunkowania zewnętrzne, w jakich muszą funkcjonować współczesne przedsię-
biorstwa, implikują konieczność uelastyczniania nie tylko ich struktur czy procesów, 
ale całych organizacji. 

Elastyczność jest jednak pojęciem złożonym i niejednoznacznym, różnie inter-
pretowanym przez poszczególnych autorów. 

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   393 2012-09-21   12:04:28



394 Joanna Mróz

Elastyczność organizacji może być traktowana jako umiejętność tworzenia od-
powiednich opcji na różnych szczeblach i obszarach organizacji. Polega na wyko-
rzystaniu środków oraz sposobów potrzebnych do zmiany tych opcji oraz przydzie-
leniu odpowiedniej swobody podmiotom tym się zajmującym [Sushil 2001, s. 53].

Z kolei Brilman podkreśla, że „elastyczna jest ta organizacja, której struktura  
i kultura umożliwiają szybkie dostosowanie się do zmieniających się potrzeb klien-
tów oraz wymogów konkurencji” [Brilman 2002, s. 391].

Także Ansoff postrzega elastyczność jako cechę, dzięki której organizacja może 
sobie poradzić ze zmianami zachodzącymi w otoczeniu [Malec 2012, s. 2; Twarow-
ski 2008, s. 20].

Natomiast Guest wymienia trzy czynniki, które tworzą elastyczność (strukturę 
organizacyjną, strukturę pracy oraz nastawienie i motywację pracowników) oraz de-
finiuje ją jako kreowanie struktur, dzięki którym możliwe jest wprowadzanie zmian 
lub innowacji, polegające na wzbogacaniu pracy, wszechstronności pracowników, 
autonomicznych regułach prac w grupie [Knap-Stefaniuk 2012, s. 3]. 

Niezależnie od przyjętych definicji można wskazać pewne właściwości, którymi 
charakteryzuje się taka organizacja. Brilman i Grajewski, opisując organizację ela-
styczną, zwracają uwagę na następujące jej cechy [Brilman 2002, s. 391; Grajewski, 
s. 130; Krupski 2005, s. 23]:

nadążanie za zmianami, które występują w otoczeniu, oraz szybszy rozwój w  –
porównaniu z konkurencją,
umiejętność szybkiego przeobrażenia struktur wewnątrzorganizacyjnych, –
empowerment, –
sprawne reagowanie na potrzeby klientów oraz identyfikacja ich oczekiwań, –
krótkie drogi podejmowania decyzji, –
posiadanie pracowników gotowych do wprowadzania zmian, o odpowiednich  –
postawach i umiejętnościach,
zachowanie równowagi pomiędzy potrzebą ciągłych zmian a stabilnością proce- –
sów, struktur itp. 
Elastyczność jest istotną cechą organizacji z czterech podstawowych powodów. 

Zwiększa konkurencyjność przedsiębiorstwa przez efektywne i skuteczne wykorzy-
stanie zasobów (zwłaszcza ludzkich). Pomaga szybko dostosować się organizacji do 
zmian i wymagań rynku. Przez zastosowanie nowych technologii oraz stworzenie 
elastycznej struktury organizacyjnej można podział pracy i umiejętności pracowni-
ków dostosować do sytuacji w otoczeniu [Jarczyński 2010, s. 55].

Elastyczność można także opisywać na podstawie czterech podstawowych wy-
miarów:

czasu – potrzebnego, aby zareagować na określone zmiany,  –
zakresu – czyli liczby posiadanych opcji niezbędnych, aby odpowiedzieć na za- –
istniałą nową sytuację, 
cech – wyrażających postawę organizacji wobec zmian, –
koncentracji działań i wysiłków – dotyczących przesłanek do tworzenia ela- –
styczności [Golden, Powell 2000, s. 373; Osbert-Pociecha 2007, s. 39].
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Ponieważ elastyczność może dotyczyć różnych obszarów funkcjonowania or-
ganizacji, grup zasobów czy być związana z odpowiednim sposobem reagowania  
na pojawiające się zmiany, poszczególni autorzy wskazują na różne typy elastycz-
ności. 

Biorąc pod uwagę kryterium czasu odpowiedzi oraz stopień antycypowania im-
pulsów zmian, R. Krupski wyróżnia następujące rodzaje elastyczności:

reaktywną – polegającą na zapobieganiu rozbieżności pomiędzy potrzebami or- –
ganizacji a posiadanymi zasobami i natychmiastowym reagowaniu na zaistniałą 
sytuację,
adaptacyjno-inercyjną – gdzie reakcja następuje po pewnym czasie od wystąpie- –
nia danego impulsu, 
antycypacyjną – kiedy przez działania wyprzedza się sytuację, która będzie mia- –
ła miejsce w przyszłości oraz
kreatywną [Krupski 2005, s. 24, 26, 79]. –
Można także wskazać różne formy elastyczności: ilościową, funkcjonalną, pła-

cową, czasową, ofensywną, defensywną. Elastyczność ilościowa związana jest z do-
stosowania liczby zatrudnionych do potrzeb przedsiębiorstwa. Funkcjonalna – znosi 
sztywny podział zadań, dając pracownikom możliwość wykazania się w różnych 
dziedzinach. Kolejna forma dotyczy zróżnicowania wynagrodzenia w zależności od 
lokalizacji przedsiębiorstwa czy sytuacji na rynku pracy. Z kolei elastyczność czaso-
wa zakłada tzw. nienormowany czas pracy, tworzenie rocznych budżetów czasu pra-
cy itp. Dwie ostatnie formy związane są z perspektywą temporalną. Elastyczność 
defensywna (krótkookresowa) polega na zatrudnianiu sezonowo lub na czas okre-
ślony. Natomiast ofensywna (długookresowa) koncentruje się na rozwoju i szkole-
niu pracowników [Malec 2012, s. 2; Knap-Stefaniuk 2012, s. 4].

Z kolei Atkinson w swoim modelu firmy elastycznej wyróżnia tzw. rdzeń oraz 
peryferie organizacji. Rdzeń stanowią pracownicy zatrudnieniu na długi okres,  
w których się inwestuje i stosunkowo dobrze wynagradza. Korzystają oni również  
z wszelkich świadczeń, jakie oferuje organizacja. Z tymi osobami związana jest ela-
styczność czasowa i funkcjonalna. Natomiast peryferie organizacji to pracownicy 
tymczasowi. Z reguły nie są oni poddawani dłuższym szkoleniom, a ich płace są 
stosunkowo niskie [Malec 2012, s. 3; Knap-Stefaniuk 2012, s. 4; Moryl 2012, s. 6].

Przedsiębiorstwa, chcąc działać w sposób elastyczny, powinny wypracować od-
powiedni zestaw instrumentów. R. Krupski wskazuje, że elastyczność organizacji 
można osiągnąć przez [Krupski 2004, s. 82; 2008, s. 30; Krupski 2005, s. 44]:

różnorodność, –
redundancję zasobów, –
monitoring, –
czas procesów decyzyjnych, –
mobilność (organizacja przedsiębiorstwa w ruchu). –
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3. Gender w ujęciu deskrypcyjnym

Gender definiuje się jako wykreowany w sposób performatywny zespół zachowań, 
cech, stereotypów, ról płciowych, które przypisuje się kobietom i mężczyznom za-
równo przez społeczeństwo, jak i kulturę. Gender określa się jako płeć społeczno- 
-kulturową lub społeczno-kulturową tożsamość płciową [Gender… 2012]. 

Natomiast polityka gender mainstreaming to „proces oceny wpływu na sytuację 
kobiet i mężczyzn wszelkich planowanych działań, w tym ustawodawstwa, polityki 
lub programów, we wszystkich dziedzinach i na wszystkich poziomach (…). Jej 
celem jest uwzględnienie odmiennych potrzeb kobiet i mężczyzn przy planowaniu  
i realizacji projektów oraz przy podejmowaniu wszelkich decyzji (…), aby przeciw-
działać dyskryminacji oraz polepszyć jakość życia wszystkich członków społeczno-
ści” [Kostrzewa 2008, s. 149]. 

W Polsce w celu realizacji opisanej powyżej polityki powstał kompleksowy pro-
gram Gender Index, który spełnia następujące zadania:

popularyzuje tematykę równego traktowania, –
zachęca pracodawców do aktywnego przeciwdziałania dyskryminacji ze wzglę- –
du na płeć, 
zapoznaje pracodawców z narzędziami znoszącymi bariery w rozwoju zawodo- –
wym kobiet,
wspiera równość płci w miejscu pracy, –
przeciwdziała dyskryminacji w miejscu pracy [Bem 2007, s. 6]. –
Główne hasło tego projektu to „Równi w pracy – to się opłaca”. 
Program wprowadzono między innymi po to, aby niwelować negatywne zjawi-

ska związane z gender, takie jak „szklany sufit” (pułap) czy „lepka podłoga”. Szkla-
ny sufit polega na istnieniu bariery (określanej jako niewidzialna) stwarzającej trud-
ności w dostępie do awansów określonej grupie (głównie kobietom, osobom 
niepełnosprawnym itd.) [Moryl 2012, s.14]. Lepka podłoga to z kolei przypisywanie 
niskich dochodów i prestiżu zawodom wykonywanym głównie przez kobiety [Wi-
śniewska-Szałek 2007, s. 203; Budzowska, Duch, Titkow 2003, s. 55]. W niektórych 
przedsiębiorstwach obserwuje się także zjawisko tzw. szklanych ruchomych scho-
dów, związane z barierami w awansie kobiet pracujących w branżach sfeminizowa-
nych, gdzie jeżeli już zatrudnia się mężczyznę, to piastuje on zazwyczaj stanowisko 
menedżerskie [Kostrzewa 2008, s. 142]. 

Tempo zmian dotyczących wyrównywania szans kobiet i mężczyzn nadal pozo-
stawia wiele do życzenia. Co prawda wśród 134 państw ocenianych w rankingu 
Gender Gap Index 2009 (indeks ten wskazuje różnice w sytuacji mężczyzn i kobiet 
w następujących obszarach: ekonomia, edukacja, zdrowie, władza polityczna) Pol-
ska uplasowała się na 42 pozycji. Jednak jeśli weźmie się pod uwagę kryteria cząst-
kowe, to analizując wymiar związany z edukacją, było to 28 miejsce, a w przypadku 
równości wynagrodzeń kobiet i mężczyzn dopiero 65 [Hausmann, Tyson, Zahidi 
2011]. 
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Sytuacja kobiet ulega poprawie, jednak wolniej, niż wynikałoby to z zapewnień 
rządowych. Wzrost wykształcenia, rozwoju zawodowego i kwalifikacji kobiet nie 
jest proporcjonalny do zajmowania przez nie wyższych stanowisk. Z reguły działa-
nia dotyczące polityki równych szans odnoszą się do ilościowych danych statystycz-
nych, pomijając kwestie społeczne, co bardzo zubaża podejście do problemu. Ze 
względu na pojawiający się kryzys i związaną z tym redukcję wydatków, zarówno 
publicznych, jak i przedsiębiorstw, sytuacja kobiet może ulec pogorszeniu. Zwłasz-
cza, że już w tej chwili rynek pracy nie tworzy dogodnych warunków, aby zachować 
równowagę pomiędzy życiem zawodowym a prywatnym [Kupczyk 2010, s. 153].

Wprowadzając politykę równych szans, zaleca się postępowanie zgodnie z na-
stępującymi etapami [Brown 2007, s. 37]:

1. Budowanie otoczenia – ustalenie wizji i celów, tworzenie dużego poziomu 
zaangażowania oraz systemu komunikacji kaskadowej.

2. Badania i analizy – przeprowadzenie audytu z perspektywy równości płci za 
pomocą ankiet, wywiadów indywidualnych i grupowych z pracownikami, analiza 
występujących programów i procedur.

3. Przeciwdziałanie nierównościom na poziomie makro – rozwój polityki firmy, 
konsultacje.

4. Przeciwdziałanie nierównościom na poziomie mikro – stworzenie i wdrożenie 
przez dział HR narzędzi (m.in. system nagród, równowaga między życiem zawodo-
wym a osobistym, urlopy rodzicielskie) oraz podnoszenie świadomości (coaching, 
mentoring, szkolenia).

5. Monitoring i ewaluacja – ocena realizacji zaplanowanych działań, odniesienie 
do konkurencji, realizowanie polityki społecznej odpowiedzialności, dbanie o PR  
i wizerunek firmy, nieustanne dostosowywanie się.

Natomiast obszary, które bierze się pod uwagę w przypadku analizy firmy pod 
względem stosowania polityki równych szans, to [Bem 2007, s. 48-94]:

rekrutacja i selekcja (ogłoszenia, opis stanowiska, dobór pracowników), –
adaptacja, –
dostęp do awansów, –
ochrona przed zwolnieniem, –
rozwój pracowników, –
wynagrodzenia,  –
równowaga między życiem zawodowym i osobistym, –
ochrona p – rzed molestowaniem seksualnym i lobbingiem.

4. Wpływ gender na zwiększenie elastyczności organizacji

Biorąc pod uwagę przedstawione w drugim podrozdziale cechy organizacji elastycz-
nej oraz sposoby, w jakie można ją osiągnąć, należy wskazać znaczny wpływ polity-
ki gender na tworzenie elastycznego przedsiębiorstwa. 
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Niestety przez lata nie doceniano kobiet w zarządzaniu. Uważano bowiem, że 
nie potrafią one odpowiednio kierować podwładnymi. Fatycznie kobiecy styl różni 
się od męskiego. Wiele kobiet nadaje większego znaczenia komunikacji, dba o rela-
cje międzyludzkie. Ważniejsze od ciągłej rywalizacji są dla nich nastawienie na 
współdziałanie i współpracę. Łatwiej także przychodzi im pójście na kompromis i 
rozwiązywanie konfliktów w kategoriach wygrana-wygrana. Istotne jest również 
tworzenie odpowiedniej atmosfery w miejscu pracy oraz wykorzystywanie inteli-
gencji emocjonalnej i empatii. Ponadto uważa się, że kobiety potrafią lepiej moty-
wować podwładnych, dostosowując środki i narzędzia do indywidualnych potrzeb 
pracownika. Umieją w sposób skuteczny powiązać system nagradzania z efektyw-
nością, a także tworzyć rozwiązania, które godziłyby interesy zarówno organizacji, 
jak i poszczególnych osób [Barabasz 2001, s. 136]. Żaden ze stylów nie jest ani lep-
szy, ani gorszy. Zgodnie z zasadą ekwifinalności do realizacji celów można dojść 
różnymi drogami i chodzi o to, aby w pełni wykorzystać występujący w organizacji 
potencjał. Naukowcy z Cranfield University udowodnili dużą korelację pomiędzy 
dobrymi wynikami finansowymi a zajmowaniem przez kobiety stanowisk dyrektor-
skich. „Wykluczanie kobiet ze stanowisk menedżerskich (…) oznacza rezygnację  
z wiedzy, doświadczenia i kreatywności połowy populacji. Jest to niewątpliwie duże 
marnotrawstwo zasobów” [Bem 2007, s. 32-33]. 

Korzyści ze stosowania polityki gender w kontekście organizacji elastycznej to 
przede wszystkim szerszy dostęp do zasobów ludzkich oraz redukcja kosztów zwią-
zanych z rekrutacją i absencją. Następuje również zwiększona kreatywność i inno-
wacyjność. Nie bez znaczenia pozostaje także tworzenie dobrego wizerunku przed-
siębiorstwa oraz powstawanie nowych szans marketingowych [Bem 2007, s. 6].

Zalety polityki równych szans, przekładające się na zwiększenie elastyczności  
w przedsiębiorstwie, to także [Moryl 2012, s.15]:

zróżnicowanie siły roboczej, a tym samym wzbogacenie środowiska organi- –
zacji,
większa liczba pomysłów, szukanie nowych rozwiązań, –
rekrutacja i awansowanie najlepszych pracowników, –
tworzenie przyjaznego środowiska pracy, zmniejszenie rotacji,  –
wzrost motywacji i zaangażowania wpływający na podniesienie wydajności, –
mniejsze koszty rekrutacji.  –
 Przedstawione powyżej korzyści wprowadzenia polityki gender w dużym stop-

niu ułatwiają tworzenie elastycznej organizacji. Ponadto dzięki zróżnicowanemu 
personelowi występuje efekt synergii będący wynikiem połączenia różnych do-
świadczeń, wartości, punktów widzenia, mentalności czy światopoglądów. Wymie-
nione czynniki sprzyjają także twórczemu spojrzeniu na problemy występujące w 
organizacji oraz tworzeniu nowatorskich rozwiązań. Jeżeli doda się do tego o wiele 
pełniejsze wykorzystanie potencjału ludzkiego, to przedsiębiorstwo ma szanse zre-
alizować kolejny postulat organizacji elastycznej, czyli rozwijać się o wiele szybciej 
niż konkurenci, w których do kwestii równego traktowania pracowników podchodzi 
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się po macoszemu. Kobiety to także odbiorcy wielu usług, konsumentki licznych 
dóbr. Biorą one czynny udział w życiu społecznym i gospodarczym. Ich znajomość 
rynku, sytuacji gospodarczej jest cenną informacją dla przedsiębiorstw, ponieważ 
można łatwiej wychwytywać okazje i elastycznie dostosować się do zmieniającego 
się rynku. Ponadto kobiety są bardziej nastawione na współpracę oraz przywiązują 
dużą wagę do komunikacji, co jest warunkiem koniecznym w procesie skutecznego 
wprowadzania zmian. Oprócz tego poczucie bezpieczeństwa, otwartości, przekona-
nie, że jeżeli będzie się rzetelnie pracować, to zostanie się docenionym bez względu 
na płeć czy stopień niepełnosprawności, zwiększa lojalność i zaufanie do przedsię-
biorstwa. Z jednej strony zwiększa poczucie stabilności, z drugiej – pozwala na eks-
perymentowanie i sięganie po nowe rozwiązania, co jest kolejną cechą organizacji 
elastycznej.

Ponadto należy dodać, że korzyści z zatrudniania np. osób niepełnosprawnych 
nie mają wymiaru tylko jakościowego. To także redukcja kosztów związana z ogra-
niczeniem lub zniesieniem opłaty za PFRON, refundacja kosztów płacy oraz stwo-
rzenia lub przystosowania stanowiska pracy, jak również refundacja znacznej części 
kosztów szkolenia [Siegmund 2009, s. 85].

„Jedynym więc wyjściem dla efektywnego rozwiązywania problemów w przy-
szłości okazać się może tworzenie mieszanych zespołów, w których optymalne wy-
niki osiągane są dzięki sprawnemu współdziałaniu (…), wykorzystujących na rzecz 
wspólnego efektu swoje specyficzne i odmienne podejście do problemu” [Barabasz 
2001, s. 139].

Jednak, żeby organizacja mogła czerpać wymienione powyżej korzyści i stawać 
się coraz bardziej elastyczna, zatrudnianie kobiet, niepełnosprawnych czy mniejszo-
ści narodowych nie może mieć tylko charakteru formalnego. Często dla tworzenia 
odpowiedniego wizerunku, polepszenia statystyk oferuje się osobom z wymienio-
nych grup pracę na wyższych stanowiskach, jednak odgrywają oni rolę tylko tzw. 
paprotek, których nie dopuszcza się do spotkań nieformalnych czy hamuje się ich 
dostęp do istotnych informacji. Zjawisko to, zwane tokenizmem, „polega na przyj-
mowaniu do gremiów decyzyjnych, ciał roboczych itp. przedstawicieli grup margi-
nalizowanych, których głos w rzeczywistości nie odgrywa żadnej roli, a wypełnia 
jedynie potrzebę politycznej poprawności” [Kostrzewa 2008, s. 142]. 

Tworzenie elastycznej organizacji, m.in. przez wykorzystanie polityki gender i 
równych szans, tylko z pozoru wydaje się zadaniem stosunkowo prostym. O ile w 
sferze wartości i norm deklarowanych wprowadzenie odpowiednich zaleceń nie na-
stręcza wielu trudności, o tyle już przekonanie pracowników i sprawienie, żeby nie 
tylko zaakceptowali nową politykę firmy, ale byli jej zwolennikami i orędownikami, 
jest już dosyć trudne. Jednak jeżeli zmiana nie nastąpi na poziomie świadomości i 
mentalności poszczególnych ludzi, to zatrudnianie osób z tzw. grup wykluczonych, 
bez akceptacji społecznej innych współpracowników, przyniesie organizacji więcej 
szkody niż pożytku. Przeciwnicy omawianej polityki będą mieli bowiem w ręku ar-
gument, iż pomimo wprowadzenia zmian w obszarze gender i równych szans, przed-
siębiorstwo nie odniosło spodziewanych korzyści. 
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5. Zakończenie

Bardzo trudno jest tworzyć elastyczną organizację, a w niektórych firmach jest to 
wręcz niemożliwe bez docenienia i zwiększenia udziału kobiet czy osób niepełno-
sprawnych w zarządzaniu. Pomimo że wielu zarządzających zdaje sobie z tego spra-
wę, to często omawiane kwestie pozostają w sferze postulatywnej i nie wprowadza 
się odpowiednich narzędzi do realizacji tej polityki. Postępowanie takie jest dużym 
błędem, ponieważ rzeczywista i potencjalna produktywność przedsiębiorstw pocho-
dzi „od świadomych, upełnomocnionych, właściwie motywowanych i nagradzanych 
zespołów ludzi. Pochodzi od zaangażowania każdego umysłu w organizacji, uczy-
nienia każdego częścią jej działania, pozwolenia każdemu posiadania prawa głosu 
(oraz) spełniania właściwej roli w osiąganiu sukcesu” [Skrzypek 2012, s. 1]. 
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GENDER AND FLExIBILITY OF ORGANIZATION 

Summary: The paper concerns the problems emerging as a result of flexibility of enterprises 
from the social problems points of view. After the presentation of the essence of flexibility, the 
philosophy of gender has been focused on. Finally the relation between gender and flexibility 
has been pointed out and examined as for the consequence for organizational success.

Keywords: organization flexibility, gender, equal opportunities policy.
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