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Niewidzialny czynnik wspotpracy B2B. Wptyw kulturowego
postrzegania roli kobiety na relacje polskich menedzerow
Z zagranicznymi partnerami

Invisible Factor of Cooperation BZB: Impact of Culturally
Determined Perceptions of Women'’s Roles on Relations Between
Polish Managers and Foreign Partners

Streszczenie: Celem przeprowadzonego badania byta weryfikacja, czy kulturowo determinowane zrézni-
cowanie w postrzeganiu roli kobiety wptywa na proces wspoéldziatania pomiedzy menedzerami polskich
przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami. Proces badawczy przeprowadzono tak, aby umozliwi¢
udzielenie odpowiedzi na dwa zasadnicze pytania badawcze: jakie ograniczenia oraz korzysci zwigzane
ze zroznicowaniem w postrzeganiu roli kobiety wystepowaly w komunikacji pomiedzy pracownikami
polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami? oraz czy w miare trwania wspdlpracy nastapity
zmiany w postrzeganiu roli kobiety na tle biznesowym przez kontrahentow z réznych kultur? Badanie
polegajace na wtérnej analizie danych zastanych, przeprowadzone metoda jakosciowg potwierdzito wplyw
réznic kulturowych w postrzeganiu roli kobiety na proces komunikacji z zagranicznymi partnerami. Jego
wyniki oraz utworzone na ich podstawie wnioski maja wartos¢ utylitarna dla przedsigbiorstw dazacych
do adaptacji swojej strategii komunikacyjnej w obszarze miedzynarodowych sieci powiazan biznesowych
do istniejacych réznic kulturowych w postrzeganiu roli kobiety.

Abstract: The aim of the study was to verify whether culturally determined differences in the perception
of women’s roles influence the process of cooperation between managers of Polish enterprises and their
foreign partners. The research process was conducted to answer two fundamental research questions:
“What limitations and benefits associated with differences in the perception of women’s roles occurred
in communication between employees of Polish enterprises and their foreign partners?” and “During
the course of the cooperation, were there any changes in the perception of the role of women in business
by contractors from different cultures?” The study, based on secondary analysis of existing data, conducted
using a qualitative method, confirmed the influence of cultural differences in the perception of the role of
women on the process of communication with foreign partners. Its results and the conclusions drawn from
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them may prove valuable for companies seeking to adapt their communication strategy in international
business networks to existing cultural differences in the perception of the role of women.
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Wstep

W ostatnich latach nastapit znaczacy rozwoj relacji polskich przedsiebiorstw z zagraniczny-
mi partnerami. Indeks penetracji rynkéw eksportowych dla Rzeczypospolitej Polskiej wzrdst
z warto$ci 5% osigganej w latach 90. do ponad 20%. W 2020 r. Polska zajmowata pozycje
lidera eksportowego w 41 branzach wsrdd panstw Unii Europejskiej. (KUKE Grupa PFR,
20225 2025, 17 sierpnia). W latach 1992-2022 wartos$¢ polskiego eksportu wzrosta dwu-
dziestosze$ciokrotnie, az osiggneta na koniec badanego okresu wartos¢ 350 mld dolaréw.
Wartos$¢ poczatkowa we wskazanym okresie wynosita zaledwie 13,2 mld dolaréw. Wraz
z poczatkiem transformacji ustrojowej warto$¢ polskiego eksportu stanowita 24,3% PKB,
w2020 r. zas juz 55,8% (Zwiazek Przedsigbiorcow i Pracodawcdow, 2023; 2025, 18 sierpnia).
W 1990 r. Polska odpowiadata za 0,39% $wiatowego eksportu, a do 2010 r. jej udzial wzrost
do 1,029% (Gorynia, 2012). W 2023 r. wskaznik ten osiagnat wartos¢ 1,52%, co wskazuje
na istotny wzrost znaczenia kraju w handlu miedzynarodowym (Ministerstwo Rozwoju
i Technologii, 2024). Réwnolegle do wzrostu udziatu polskiego eksportu obserwowany jest
wzrost udziatu kobiet petnigcych funkcje menedzerskie.

Sredni udzial kobiet na stanowiskach kierowniczych w krajach Unii Europejskiej
wynosi 35%. Polska zajmuje drugg pozycje w rankingu z odsetkiem 43%. Warto$¢ wyz-
szg od Polski, a tym samym pozycje lidera rankingu, osiaga Lotwa z wynikiem 46%.
Najwiekszg reprezentacje kobiet na stanowiskach kierowniczych w Polsce odnotowano
w sektorze handlu (126 tys.). Kolejne miejsca zajmowane sg przez sektor administracji
publicznej (51 tys.), sektor przemystu (47 tys.), sektor edukacji (37 tys.) i sektor opieki
zdrowotnej (30 tys.) (Polski Instytut Ekonomiczny, 2023; 2025, 19 sierpnia). W latach
2004-2023 procentowy udzial kobiet obejmujacych stanowiska kierownicze wyzszego
szczebla w Polsce wzrdst prawie trzykrotnie: z 9,1% w 2004 r. do 27,2% w 2023 r. (Eurostat,
2024; 2025, 18 stycznia). Rosnacy udzial kobiet na stanowiskach kierowniczych w struk-
turze zatrudnienia wplywa réwniez na sposob postrzegania roli lidera zaréwno przez
podmioty krajowe, jak i miedzynarodowe, wspdlpracujace z polskimi przedsiebiorstwami.

Postrzeganie cech skutecznej kadry kierowniczej zalezy w znacznym stopniu od kul-
tury. W zwiazku z tym nawigzanie i utrzymanie wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami,
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ktorych pracownicy wywodzg sie z réznych kultur, jest zadaniem zfozonym i wymaga dobrej
znajomosci obyczajow kontrahenta. Réznice w kulturze wptywaja réwniez na odmienny
sposob postrzegania $wiata przez strony wspolpracy (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010;
Gesteland, 2012). Wzrost udziatu kobiet w rynku skutkuje zachodzeniem zmian w percepcji
plci, ktore to zmiany oddziatujg zaréwno na efektywnos¢, jak i na jako$¢ wspoétpracy. Kul-
tura kontrahenta oraz zakorzenione w niej stereotypy i przekonania majg znaczacy wpltyw
na odmienne postrzeganie roli plci (Marczewska, 2018; Czerniejewska, 2006).

Celem niniejszego artykutu jest weryfikacja, czy kulturowo determinowane zréznicowa-
nie w postrzeganiu roli kobiety wptywa na proces wspétdziatania pomiedzy menedzerami
polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami. Podjeta problematyka stanowi
probe zrozumienia, w jaki sposob zréznicowanie kulturowe w postrzeganiu roli kobiety
ksztaltuje praktyke wspdtpracy i komunikacji w $rodowisku miedzynarodowym.

Przeglad literatury

W celu poglebienia zrozumienia zagadnienia, jakim jest wptyw kulturowo determinowanego
zrdznicowania w postrzeganiu roli kobiety na proces wspoétdziatania pomiedzy menedzerami
polskich przedsigbiorstw a ich zagranicznymi partnerami, dokonano przegladu literatury
tematu. Odnaleziono i przeanalizowano 20 artykutéw naukowych, ktérych problematyka
byla zblizona do poszukiwanych tresci. Wyniki przegladu ze szczegolnym uwzglednieniem
istoty badan oraz metodyki ich przeprowadzenia zaprezentowano w tabeli 1.

Zidentyfikowane w toku analizy publikacje ukazuja zlozono$¢ relacji miedzy plcia,
kultura i przywodztwem w kontekscie organizacyjnym. Badania przeprowadzone w Arabii
Saudyjskiej wskazujg, ze kobiety liderki cechujq sie nizszg orientacjg na przysztos¢ i aser-
tywnoscia, przy jednoczesnym otrzymywaniu ograniczonego wsparcia instytucjonalnego
(Akram, Murugiah, Shahzad, 2017). Rozwijaja one swoje umiejetnosci, zdobywaja nowe
kompetencje i buduja do$wiadczenie gtéwnie dzieki organizacjom pozarzagdowym oraz
organizacjom kobiecym (Hutchings, Metcalfe, Cooper, 2010).

Stereotypy plciowe w polaczeniu z niektérymi dziataniami meskich przetozonych
skutkuja powstaniem dodatkowych barier dla kobiet (Alhejji, Hamlin, Aldosemani, 2025).
Oczekiwania wobec zachowan przywddczych kobiet i mezczyzn réznig sie w zaleznosci
od kultury, ktéra ma réwniez wpltyw na odpornos¢ zawodowa kobiet (Snaebjornsson
i inni, 2015; Jogulu, Franken, 2023). Sukces jest uzalezniony od pofaczenia aspektow
zmiany i przywodztwa przy jednoczesnym wsparciu wynikajacym z mentoringu, relacji
spolecznych i nieformalnych sieci kontaktow (Baroudi, Hojeij, 2025). Tradycyjne normy
plciowe ograniczajg za$ rozwdj przywddztwa miedzy innymi wérdd kobiet w Chinach (Li,
Wang, Wang, 2025).

Utrwalanie nieréwnosci plciowych przybiera rézne formy (Esnard, Grangeiro, 2025).
W hiszpanskich przedsigbiorstwach eksportowych kobiety czesciej obejmuja stanowiska
menedzerskie zwigzane z relacjami miedzyorganizacyjnymi niz te powigzane z finansami
(Aradjo-Pinzén iinni, 2017). Analiza preferencji holenderskich pracownikéw wskazuje na
malejace znaczenie meskich i rosnace znaczenie kobiecych cech przywddczych przy jedno-
czesnym utrzymaniu przewagi cech meskich (Feenstra i inni, 2023). Rdznice pod wzgledem
wystepowania nieréwnosci plciowych pomiedzy krajami bogatymi a biednymi mogg sie
poglebia¢ (Eden, Gupta, 2017). Pomimo wzrostu reprezentacji kobiet na wszystkich szcze-
blach zarzadzania luka piciowa wcigz wystepuje. Wynika to m.in. z barier na wczesnych
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etapach kariery oraz niedostatecznego wdrazania polityk wspierajacych przez menedzeréw
(McKinsey & Company, 2024; 2025, 23 sierpnia). Utrzymujace si¢ stereotypy piciowe na-
dal ograniczaja rozwdj zawodowy kobiet na stanowiskach menedzerskich, jednak wzrost
$wiadomosci spolecznej i dziatania edukacyjne moga przyczynic sie do ich stopniowego
przelamywania (Tomaszewska, 2023).

Wigczanie wartoéci rownosci, réznorodnosci i inkluzywnosci w praktyki zarzadzania
moze pozwoli¢ korporacjom miedzynarodowym aktywnie wspiera¢ zmiany spoteczne (Fitz-
simmons i inni, 2023). W efekcie krajowych uwarunkowan instytucjonalnych réznorodnos¢
narodowa i piciowa w zarzadach firm w Niemczech szybko rosnie (Kiipper, Dauth, 2021).
W ciagu ostatnich pieciu dekad widoczne byly réwniez zmiany w postrzeganiu skutecznego
przywddztwa sprzyjajace kobietom rozwijajagcym kariery menedzerskie (Cundiff, 2022).
Zréznicowanie kulturowe znajduje réwniez odzwierciedlenie w sposobach komunikacji
w $rodowisku biznesowym (Bartosik-Purgat, Rakowska, 2025).

Tabela 1. Analiza literatury z lat 2010-2025 dotyczacej wplywu uwarunkowan kulturowych na per-
cepcje roli kobiet w relacjach menedzerskich

Autor/Rok Tytul Istota badania (cel) Metoda
Akram, Murugiah, | Cultural aspects and wplyw aspektéw kulturowych, przeglad
Shahzad (2017) leadership effectiveness | takich jak egalitaryzm plciowy, |literatury

of women leaders: asertywno$¢ i orientacja,

A theoretical prospective |na przyszlos¢ i skuteczno$é

of Saudi Arabia przywoédztwa liderek
Alhejji, Hamlin, | Exploring female analiza percepcji zachowan badania
Aldosemani managers’ perceptions meskich kolegéw i napotykanych |jakosciowe
(2025) of the behavioral barier plciowych przez

effectiveness of male kuwejtskie menedzerki

managers: Evidence from

Kuwait
Aratjo-Pinzén Women and inter- obecno$¢ segregacji plci badanie
iinni (2017) -organizational boundary | w hiszpanskich firmach ilosciowe

spanning: A way into eksportowych

upper management?
Baroudi, Hojeij Female leadership in praktyki przywodcze arabskich | badanie
(2025) the Arab world: An liderek edukacyjnych oraz wplyw |jakosciowe

ethnographic study of $rodowiska i kultury

educational leaders
Bartosik-Purgat, | Cross-cultural roznice i podobienstwa badanie
Rakowska (2025) | business-to-business w komunikacji miedzy jako$ciowe

communication — the uczestnikami B2B

experiences of Polish w srodowiskach

companies with the miedzykulturowych

Chinese and Americans
Bullough i inni Women’s interakcja migdzy rolami przeglad
(2022) entrepreneurship plciowymi a kultura w kontekscie | literatury

and culture: Gender przedsigbiorczosci kobiet

role expectations and

identities, societal culture,

and the entrepreneurial

environment
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Cundiff (2022) Gender and badanie percepcji skutecznoéci | badanie
organizational culture: liderow w zaleznoéci od plci ilo$ciowe
Perceptions of leadership |ikultury organizacyjnej
style and effectiveness
Dimitrova- Leader gender, wplyw plci lideréw i kontekstu | badanie
-Grajzl, Gornick, |country culture, and kulturowego na zarzadzanie ilo$ciowe
Obasanjo (2022) | the management of w kryzysie zdrowotnym
COVID-19
Eden, Gupta Culture and context analiza rdznic w réwnosci badania
(2017) matter: Gender in plci przy uzyciu wskaznikow ilosciowe
international business nieréwnosci plci
and management
Esnard, Grangeiro | Cultural barriers stopien, w jakim kontekst badanie
(2025) to women’s progression | kulturowy stanowi bariere dla ilosciowe
in academic careers: rozwoju kariery naukowej kobiet
A France-Brazil
comparison through the
lens of the Queen Bee
Phenomena
Feenstra i inni Managerial stereotypes | analiza zmian w stereotypie badania
(2023) over time: The rise of menedzeréw wzgledem plci ilosciowe
feminine leadership na przestrzeni lat
Fitzsimmons Equality, diversity, and | réwno$é¢, réznorodnos¢ i inkluzja | przeglad
iinni (2023) inclusion in international | w badaniach miedzynarodowego |literatury
business: A review and biznesu
research agenda
Hutchings, Exploring Arab Middle | bariery i czynniki sprzyjajace badanie
Metcalfe, Cooper | Eastern women’s karierom menedzerek na Bliskim |ilo$ciowe
(2010) perceptions of barriers Wschodzie
to, and facilitators
of, international
management
opportunities
Jogulu, Franken | The career resilience of | wplyw kontekstéw kulturowych |badania
(2023) senior women managers: | na przejawianie zachowan jako$ciowe
A cross-cultural odpornosciowych przez kobiety
perspective na wysokich stanowiskach
Kiipper, Dauth Top management wplyw srodowisk badania
(2021) gender diversity and instytucjonalnych ilosciowe

internationalisation in
different institutional
contexts: Evidence from
Germany and Poland

na réznorodno$¢ plciowg
i miedzynarodowa w radach
nadzorczych
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Li, Wang, Wang | The impact of gender wplyw norm plciowych badanie
(2025) norms on women’s na obecno$¢ kobiet ilo$ciowe
leadership advancement: | na stanowiskach kierowniczych
An empirical study in
China
McKinsey & Women in the Workplace | uprzedzenia i bariery, badanie
Company (2024) |2024: z ktorymi spotykaja si¢ kobiety | ilosciowe
The 10th-anniversary pochodzenia azjatyckiego,
report czarnoskore, latynoski,
osoby LGBTQ+ i osoby
z niepelnosprawnoscig
Snaebjornsson Cross-cultural leadership: | uwarunkowane plcig oczekiwania | przeglad
iinni (2015) Expectations on gendered | wobec zachowan lidera literatury
leaders’ behavior w ramach teorii przywoédztwa i model
miedzykulturowego koncepcyjny
Tomaszewska Wplyw stereotypéw ocena stereotypéw plciowych badanie
(2023) na postrzeganie kobiet oraz ich wplywu na samoocene |jakosciowe
w roli menedzera i rozwdj kariery zawodowej
kobiet na stanowiskach
kierowniczych
Tremmel, Wahl | Gender stereotypes in analiza ukrytych stereotypoéw pici | badanie
(2023) leadership: Analyzing the | w ocenach skutecznosci lideréw | ilosciowe
content and evaluation of
stereotypes about typical,
male, and female leaders

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zestawienie wynikow badan pozwala zauwazy¢, ze mimo rosnacej $wiadomosci znacze-
nia réwnosci i réznorodno$ci w zarzadzaniu uwarunkowania kulturowe nadal wplywaja
na mozliwosci rozwoju zawodowego kobiet. Wskazuje to na potrzebe dalszej analizy wptywu
réznic kulturowych w postrzeganiu roli kobiety na proces komunikacji i wspotpracy w sro-
dowisku miedzynarodowym, co stanowi przedmiot niniejszego badania. Przeprowadzona
analiza ujawnita, ze pomimo licznych publikacji o tematyce pokrewnej nie odnaleziono
badan w pelni odpowiadajacych przedmiotowi niniejszego opracowania. W zwigzku z tym
nalezy uznad, ze zidentyfikowano luke badawczg w omawianym obszarze.

Metodyka przeprowadzonych badan

Gléwnym celem przeprowadzonego badania byta weryfikacja, czy kulturowo determinowa-
ne zroznicowanie w postrzeganiu roli kobiety wplywa na proces wspétdziatania pomiedzy
menedzerami polskich przedsigbiorstw a ich zagranicznymi partnerami.

Gléwny problem badawczy sformulowano w postaci nastepujacego pytania: Jak kul-
turowo determinowane zrdznicowanie w postrzeganiu roli kobiety wptywa na proces
wspdldziatania pomiedzy menedzerami polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi
partnerami?
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W celu odnalezienia odpowiedzi na powyzsze zagadnienie sformulowano dwa niezalez-
ne pytania badawcze. Pierwsze z nich (PB1) odnosito si¢ w sposéb bezposredni do mocnych
i stabych stron zréznicowania w postrzeganiu roli kobiety i przyjeto postaé: Jakie ograni-
czenia oraz korzy$ci zwigzane ze zrdznicowaniem w postrzeganiu roli kobiety wystepowaty
w komunikacji pomiedzy pracownikami polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi part-
nerami? Drugie pytanie badawcze (PB2) dotyczylo wystepowania zmian w przekonaniach
zwigzanych z tg rolg i przyjelo forme: Czy w miare trwania wspotpracy nastapily zmiany
w postrzeganiu roli kobiety na tle biznesowym przez kontrahentéw z réznych kultur?

Odpowiedzi na przyjete pytania badawcze poszukiwano z wykorzystaniem wtérnej analizy
danych zastanych przeprowadzonej metoda jako$ciowa (Borowska-Beszta, Bartnikowska,
Cwirynkato, 2017; Glinka, Czakon, 2021; Kawa, 2013). W kontekscie przeprowadzonych
badan danymi zastanymi byly zapisy dzwiekowe z wywiadéw przeprowadzonych przez
dr. inz. Roberta Menderaka w latach 2021-2022. Koncentrowaly si¢ one na tematyce zarza-
dzania miedzykulturowego w sieciach powigzan biznesowych z udziatem polskich przedsie-
biorstw. Nagrania te zostaly ponownie przestuchane, poddane transkrypcji i wieloetapowej
analizie pod katem nowego problemu badawczego. Watek wplywu kulturowo determi-
nowanego zréznicowania w postrzeganiu roli kobiety na proces wspétdziatania pomiedzy
menedzerami polskich przedsigbiorstw a ich zagranicznymi partnerami nie zostat zgtebiony
w badaniu pierwotnym. Aby odpowiedzie¢ na pytania badawcze wyartykulowane w badaniu
pierwotnym, konieczne bylo dogtebne zrozumienie proceséw determinujacych zachodzenie
poszczegdlnych zdarzen i zjawisk. W zwigzku z powyzszym jako metode badawcza wybrano
wywiad swobodny osadzony w tradycji jako$ciowej. Role narzedzia badawczego odgrywat
arkusz wywiadu zawierajacy standaryzowana lista poszukiwanych informacji, majacy forme
kwestionariusza (Sobocka-Szczapa, 2019: 23-25).

Zakres podmiotowy badan obejmowat polska kadre kierowniczg wyzszego i $rednie-
go szczebla zarzadzania oraz pracownikéw na stanowiskach operacyjnych zatrudnio-
nych w badanych polskich przedsigbiorstwach. Firmy, z ktorych pochodzili respondenci,
funkcjonowaty w miedzynarodowych sieciach powiazan biznesowych. Zakres czasowy
badan obejmuje lata 2021-2022, a zakres przestrzenny — teren Rzeczypospolitej Polskiej
z uwzglednieniem podmiotéw wspoltpracujacych z obszaru Arabii Saudyijskiej, Australii,
Austrii, Belgii, Chin, Czech, Danii, Egiptu, Finlandii, Francji, Hiszpanii, Holandii, Indii,
Iraku, Iranu, Irlandii, Japonii, Korei Poludniowej, Litwy, Niemiec, Norwegii, Nowej Ze-
landii, Portugalii, Rosji, Stowacji, Szwecji, Szwajcarii, Stanéw Zjednoczonych Ameryki,
Turcji, Ukrainy, Wegier, Wielkiej Brytanii, Wloch i Zjednoczonych Emiratéw Arabskich.

Aby zapewni¢ wysoki stopien zrdznicowania pracownikéw, wsrod ktérych przeprowa-
dzano badanie, do wywiadu wybrano podmioty gospodarcze z réznych branz i dziatajace
na obszarach réznych wojewodztw. Jednym z kryteriow w procesie doboru byl fakt odniesienia
przez organizacje korzysci na skutek przeprowadzonego procesu internacjonalizacji. Wnio-
skow bedacych wynikiem przeprowadzonego badania nie mozna uogdlni¢ na calg populacje
ze wzgledu na niedostateczng reprezentatywnos¢ lub jej brak w kontekscie proby badawcze;.

Przedsiebiorstwa, ktérych pracownicy brali udzial w badaniu, zostaly zakodowane
oznaczeniami od P1 do P5, uczestnicy za$ - numerami od 01 do 13. Alokacje badanych
przedsiebiorstw wraz z ich kodowaniem przedstawiono w tabeli 2. Spo$rdéd 13 uczestnikow
badania 10 oséb byto plci zenskiej, ktore w kodowaniu oznaczono literg K, a 3 plci me-
skiej, co oznaczono literg M. Analogiczny sposob kodowania zastosowano w odniesieniu
do stanowiska pelnionego przez respondenta - litera Z oznaczono osoby pelnigce funkcje
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na stanowiskach zarzadczych, aliterg O - na stanowiskach operacyjnych (Menderak, Men-
derak, 2024). Zgodnie z przedstawionymi zasadami kodowania pierwszego ankietowanego
pracownika z pierwszego przedsiebiorstwa obejmujacego stanowisko zarzadcze i bedacego
kobietg zakodowano jako 01/P1/Z/K.

Tabela 2. Alokacja badanych przedsigbiorstw

Przedsigbiorstwo Branza Wojewodztwo
P1 meble todzkie
P2 ustugi z zakresu infrastruktury teleinformatycznej podkarpackie
P3 cze$ci samochodowe wielkopolskie
P4 ustugi informatyczne zwigzane z oprogramowaniem | mazowieckie
P5 chemia budowlana $laskie

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Wyniki badan

W ramach prowadzonych badan analizie poddano wplyw kulturowo determinowanego
zrdznicowania w postrzeganiu roli kobiety na proces wspoldziatania pomiedzy menedzera-
mi polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami. Szczegélng uwage skupiono
na zmianach zachodzacych w postrzeganiu roli kobiety na tle biznesowym oraz na ograni-
czeniach i korzysciach wynikajacych ze zréznicowania. Wyniki przeprowadzonych badan
i wnioski sformutowane na ich podstawie moga okaza¢ sie szczegdlnie uzyteczne dla przed-
siebiorstw dazacych do adaptacji strategii komunikacyjnej w obszarze miedzynarodowych
sieci powigzan biznesowych do istniejacych réznic kulturowych w postrzeganiu roli kobiety.

Ograniczenie wynikajace ze zréznicowania w postrzeganiu roli kobiety stanowita
m.in. nieche¢ przedstawicieli krajow arabskich do prowadzenia rozméw z kobietami.
Nawet w sytuacjach, gdy kobieta miata wicksze kompetencje i do§wiadczenie niz jej wspol-
pracownik plci meskiej, przedstawiciele tych krajow preferowali rozmowy z mezczyznami:

[ZEA] Wystawiajqgc sig na targach, musielismy uwzglednic, ze obstuga stoiska bedzie gtownie
meska. Akurat tak jest u nas w firmie, ze ten udziat kobiet w dziatach sprzedazowych jest dosyé
duzy. Na czele z szefowg eksportu czy osobg odpowiedzialng za catos¢ obstugi klienta, tez kobietg.
To sq osoby dobrze znajgce produkty, dobrze méwigce po angielsku. One musialy pojecha¢. Nie
moglismy wystawic wylgcznie meskiej reprezentacji. Natomiast widzielismy, ze Emiratczycy nie
podchodzili do nich (02/P1/Z/M).

Opisane wczesniej zjawiska obserwowano réwniez podczas targéw organizowanych
na terenie panstw europejskich, co wskazuje na ich globalny charakter i zostato przytoczone
przez jedna z respondentek:

Na targach w Niemczech zdarzylo nam sig, ze tam na stoisko przychodzili klienci z Egiptu, Ira-
ku, Iranu, i kilka razy zdarzylo sig, ze klient, wchodzgc na stoisko, prosil, Zeby rozmawiat z nim
mezczyzna, jakis inny dyrektor. Poczgtkowo szef nie rozumial, w czym problem, i mowit, ze u nas
jedynym dyrektorem handlowym jest kobieta i ze niestety klient musi rozmawiac z kobietq albo
weale (08/P3/Z/K).
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Warto rowniez zauwazy¢, ze podejécie tej respondentki do oczekiwania przez przedsta-
wicieli niekt6rych kultur mozliwoéci prowadzenia rozmoéw z mezczyzng jest dosé neutralne:

Ja raczej uwazam, ze z klientem powinna rozmawiac osoba, z ktorg klient chce rozmawiac,
czyli w tym wypadku mezczyzna, czyli szef, nie dyrektor, ale wlasciciel, wigc nie bytoby zadnego
dyshonoru (08/P3/Z/K).

W odrdznieniu od wezesniej omowionych zdarzen, do ktérych dochodzi na targach,
bezposrednie spotkania w siedzibach przedsiebiorstw w krajach arabskich uwypuklaja
wiele roznorodnych trudno$ci w akceptacji kobiet pelnigcych obowiazki na stanowiskach
zarzadczych. Wystapily one nawet pomimo wysitkdw ze strony respondentki majacych
na celu dostosowanie si¢ do lokalnych norm kulturowych:

Specyficznej sytuacji doswiadczylam w czasie wyjazdu do Iranu, zaraz po targach w Dubaju.
I tu juz bylo zupetnie inaczej. Nasz potencjalny dystrybutor zaprosit nas do swojej firmy, ja-
kies 500 km od Teheranu, zebysmy przedstawili naszq oferte jego klientom kovicowym. I tam,
na iraniskiej prowincji, byto zaskoczeniem, ze kobieta moze by¢ menedzerem. Oczywiscie bytam
przygotowana, nie podawatam nikomu reki, ubratam sie na ciemno, zakrytam wlosy, poza tym
nie jestem przeciez mtodg kobietq. Za duzo si¢ nie odzywatam, ale potem, jak juz byt wspolny
obiad, to jednak kontrahent zasugerowat, Ze lepiej, Zebym nie jechata na ten obiad, ze mdj kolega
na nizszym stanowisku bedzie osobg wystarczajgco reprezentacyjng. Ale Iran to nie kraj arabski,
tylko muzutmanski. Tam dominujg Persowie. A w Arabii Saudyjskiej Saudowie (08/P3/Z/K).

W trakcie prowadzonych rozméw okazalo sie, ze aby efektywnie prowadzi¢ wspotprace
z zagranicznymi partnerami, szczego6lnie na rynkach arabskich, konieczne jest nie tylko
dostosowanie swojego zachowania i swojej aparycji do ich kultury i zwyczajow, ale réw-
niez przygotowanie odpowiednich materiatéw marketingowych, ktdre beda wpisywac sie
w normy i przekonania danej narodowosci:

Mielismy naklejki na scianach z podobiznami 0s6b korzystajgcych z naszych produktow, w bardzo
duzym formacie [...]. Co nas zaskoczylo? Wyglad jednej z kobiet zostal uznany za zbyt wyzywa-
jacy, i to nie dlatego, ze ona byta jakas rozneglizowana, tylko po prostu jej wyraz twarzy i sam
wzrok byly zbyt przykuwajgce uwage. Dla nas jako Europejczykéw to bylo zupelnie normalne,
Ze to jest twarz kobiety, natomiast uznano za mozliwe ryzyko, ze Arabowie by si¢ zatrzymywali
i by sig patrzyli na te twarz kobiety jako atrakcyjng, a nie na nasze produkty (02/P1/Z/M).

Wypowiedz kolejnego respondenta wskazuje na wystepowanie ograniczen w kontaktach
z przedstawicielami nie tylko kultury arabskiej, ale rowniez poszczegolnych ugrupowan
wyznaniowych:

[0 ortodoksyjnych zydach we Francji] W pierwszych latach wspotpracy klienci nie Zyczyli so-
bie, aby kobiety wysytaly bezposrednio do nich maila, co byloby dla nich religijnie niestosowne.
W kontaktach bezposrednich na poczgtku rozmowy szly wylgcznie przez takiego agenta. Pan
mowit ,,Prosze, powiedz pani”, a pani odpowiadata ,Prosze, przekaz panu”. Nic bezposrednio,
mimo ze rozmawiali ze sobq i razem ustalali sposéb wspétdziatania (13/P5/0/K).
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Podczas prowadzenia wspolpracy z przedsiebiorstwem dzialajacym i zarejestrowanym
na danym rynku nie mozna mie¢ pewnosci odnoénie do kultury, norm i obyczajow pa-
nujgcych wérdd jego pracownikéw. Przykladem tego jest zaréwno wczesniej przytoczona
wypowiedz, jak i ponizsza:

Francja to bardzo duzy dystrybutor. Ale tutaj mamy bardzo ciekawg sytuacje, bo tu jest roznica
kulturowa nawet nie miedzy Polskg a Francjg, tylko raczej miedzy Polskg a Izraelem, gdyz
dziatalnos¢ tg prowadzq ortodoksyjni zZydzi mieszkajgcy od bardzo dawna we Francji [...].
W kontaktach czasem si¢ odczuwa, ze dla rozméwcy jest sie tylko kobietq. Czesto kobieta jest
traktowana bardziej jak ttumacz (13/P5/0/K).

Zréznicowanie w postrzeganiu roli kobiety moze mie¢ réwniez pozytywny wplyw
na wspolprace w miedzynarodowych sieciach powigzan biznesowych, na co zwroécila
uwage jedna z respondentek:

Zresztq nie wiem, czy to nie jest tez troche tak, ze im moze podobac sig to, ze kobieta, ktéra na dro-
dze kariery pokonata w Europie wielu mezczyzn, odnosi sig do niego, arabskiego kontrahenta,
z takqg szczegblng, nalezng mu unizonoscig (08/P3/Z/K).

Inna wypowiedz tej samej respondentki rowniez wskazuje na potencjalny pozytywny
wplyw wystepowania omawianych réznic kulturowych i dostosowywania si¢ do nich:

Zresztg ta pracownica jest dos¢ szczegélna. Ona pisze i zwraca sig do tych mezczyzn z drugiej
strony w specyficzny, jakby oczekiwany przez nich sposob, z takg unizonoscig kobiety i szacunkiem
dla mezczyzny. Ona zwraca sig do nich ,Drogi Ahmedzie”, formutuje maile w sposéb bardziej
osobisty. Jest tam duzo wstawek o domu, rodzinie, religii rozméwcy. Oni bardzo lubig, jak kto$
sig nimi tak zajmuje. I widac efekty (08/P3/Z/K).

Wraz z trwaniem wspolpracy pomiedzy przedsiebiorstwami zatrudniajgcymi pracow-
nikéw z réznych kultur réznice w postrzeganiu roli kobiety moga sie zaciera¢. Jak zauwa-
zyla jedna z respondentek, pomimo poczatkowych niecheci mezczyzn z krajow arabskich
do prowadzenia rozméw z kobieta po wielu latach wspolpracy bariery te cze$ciowo zanikly:

Po rozpoczeciu kontaktow z Bliskim Wschodem (Turcja, Dubaj) doznalismy ogromnego zderze-
nia kulturowego. Tu si¢ sporo zmienito w ciggu ostatnich kilku lat w poréwnaniu z poczgtkami
naszej dziatalnosci na tych rynkach. Na poczgtku pomimo posiadania przeze mnie wszystkich
kompetencji i umiejetnosci do prowadzenia rozméw z kontrahentami czesto zdarzalo sie, ze mez-
czyzna po drugiej stronie prowadzit rozmowy z mezczyzng z mojego zespotu, jakby w ogéle nie
patrzgc na mnie jako na kobiete, i mnie w ogéle w kierowaniu rozmowy omijal. Jednak obecnie
akceptacja kobiet na stanowiskach sprzedazowych proaktywnych jest znacznie wigksza i rozmowy
sg juz bezposrednio prowadzone (03/P1/Z/K).

Targi branzowe sg kolejnym obszarem, w ktérym zachodza stopniowe zmiany w po-
strzeganiu kobiet. Arabowie przekonani o wysokim poziomie kwalifikacji i umiejetnosci
pracownic sukcesywnie zmieniaja swoje podejscie. Coraz wiekszy odsetek podejmuje
decyzje o wyborze rozméwcy, biorgc pod uwage jego kompetencje, a nie pte¢:
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Gdy juz wystawiliSmy si¢ na targach w Dubaju, to zaczelam tam jezdzic z kolegg. Z kierowni-
kiem dziatu eksportu. Ale szybko si¢ okazato, ze oni jednak z czasem wolg ze mng rozmawiac,
mimo ze z kobietg, ale wyzej umocowang. Ze ostatecznie dla klienta wcale nie jest wazne, jakiej
plci jest rozmdowca, ze wazne jest to, zeby rozmawial z osobg kompetentng, ktéra moze poméc
rozwigzac problemy, z ktérg mozna kontynuowac wspélprace. Pézniej jeszcze dwukrotnie bytam
na tych targach z innymi mezczyznami z dziatu, tez nizszego szczebla. Ale od jakiegos czasu
jezdze na te targi z kobietq, z pracownicg dziatu, ktéra opiekuje si¢ tymi rynkami, ktéra pozniej
opiekuje si¢ zamowieniami klientow. I od tego czasu mamy lepsze efekty sprzedazy: Na targach
jest kompetentny dyrektor, ktéry od razu rozwigze wszystkie problemy, podpisze umowy i przekaze
nas osobiscie pod opieke sprzedawcy, ktory jest na miejscu, z ktorym bedziemy sie kontaktowaé
przez kolejne lata. A ze obie te osoby to kobiety, to juz mozna odpuscic (08/P3/Z/K).

Opisane wczesniej zmiany obserwowaé mozna tylko na czeéci z analizowanych rynkow.
Poszczegolne kraje probuja dostosowac si¢ do kultury i norm kontrahentéw, natomiast
realizujg to w réznym zakresie i na réznych zasadach. Przyktadem wystepujacych réznic
jest zestawienie zmian, ktdre zaszly podczas wspolpracy z przedsigbiorstwami z krajow
arabskich i z Izraela. Zostalo to opisane przez jedng z respondentek:

Na pewno trudniej jest kobietom niz mezczyznom, i w krajach arabskich, i w Izraelu. W Izraelu
nie widac zmian w kierunku przejmowania wzoréw europejskich, co juz bardziej jest odczuwalne
w krajach arabskich. Przesuneli na przyktad tydzien pracy i pracujq juz w pigtek do potudnia.
Podyktowane jest to potrzebg kontaktow (05/P1/0/K).

Rozmoéwcy zwrdcili rowniez uwage na przyczyny zmian zachodzacych w kulturze
kontrahentéw. Jako czynniki majace najwiekszy wplyw na wspotprace wskazali globali-
zacje i pandemie COVID-19. Przeksztalcenia nie dotycza bezposrednio postrzegania roli
kobiety, za to wskazuja na istnienie prawdopodobienstwa dalszych adaptacji, ktére moga
obja¢ rowniez rozwazane w tych badaniach aspekty kultury, norm, przekonan i systemu
wartosci kontrahentow:

W czasie pandemii zauwazytam wsrod kontrahentow takg potrzebe takiego zblizenia kontaktow

fizycznych, jesli juz tylko mozna bylo spotkac si¢ osobiscie. Ten dystans, ta fizycznos¢ sie pomniej-
szyta. To przed pandemiq czasem nigdy si¢ nie zdarzalo, jak w przypadku krajow azjatyckich,
gdzie ten dystans zawsze byt zachowywany, czy w krajach skandynawskich, gdzie z automatu
kazda préba skrocenia dystansu powodowata, ze partner o te 10-20 centymetréw odsuwat sig
do tytu. Kraje arabskie, mysle, ze tez w zakresie kontaktu fizycznego, sq jednak blizej naszej strony
relacyjnej: zdarzajg sig poklepania czy szybkiego przytulenia (03/P1/Z/K).

Wtorna analiza danych zastanych w formie surowego materialu badawczego potwier-
dzita wystepowanie wpltywu kulturowo determinowanego zrdznicowania w postrzeganiu
roli kobiety na proces wspoéldziatania pomiedzy menedzerami polskich przedsiebiorstw
a ich zagranicznymi partnerami.
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/akonczenie

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej na skale globalng jest zadaniem szczegélnie trud-
nym. Przytoczone wypowiedzi rozméwcow potwierdzajg wplyw kulturowo determinowa-
nych zréznicowan w postrzeganiu roli kobiety na proces wspotdzialania w analizowanych
przedsigbiorstwach. Zjawiska tego nie mozna jednoznacznie okresli¢ jako pozytywnego
lub negatywnego, poniewaz jego wplyw na proces wspotdziatania i komunikacji zalezny
jest od sytuacji, w ktorej znajduja si¢ obie strony wspdtpracy.

W przewazajacej czesci zdarzen opisanych przez respondentéw kulturowo determi-
nowane zréznicowanie w postrzeganiu roli kobiety mialo negatywny wplyw na jakos¢
komunikacji i wspoipracy. Bylo to szczegélnie widoczne w opisywanej przez rozméwcow
niecheci przedstawicieli krajow arabskich oraz niektérych grup wyznaniowych (takich jak
ortodoksyjni zydzi) do prowadzenia rozméw z pracownicami polskich przedsigbiorstw.
Respondenci zwrdcili réwniez uwage na bezsilno$¢ wobec tych przekonan. Pomimo ze pol-
ska kadra kierownicza i polscy pracownicy operacyjni podejmowali proby dostosowania
sie do zasad, norm i przekonan panujacych u kontrahenta, w niektérych z analizowanych
sytuacji nie udalo si¢ przekona¢ drugiej strony wspoélpracy do pelnego zaakceptowania
kontaktéw z pracowniczkami przedsiebiorstwa. Z kolei podczas targéw branzowych klu-
czowe okazuje si¢ dostosowanie materialdow i strategii marketingowej do danych grup
narodowos$ciowych (oraz potencjalnie wyznaniowych). W przypadku jednego z analizo-
wanych przedsiebiorstw zmiany, ktére byty konieczne do wprowadzenia w materialach,
wykraczaly poza standardowe dziatania dostosowywania strategii marketingowej na ryn-
kach zagranicznych.

Przytoczone wypowiedzi rozméwcow wskazujg réwniez na pozytywne aspekty kul-
turowo determinowanego zréznicowania w postrzeganiu roli kobiety. Przy zastosowaniu
odpowiedniego podejscia i tytulowania wzgledem arabskich kontrahentéw mozliwe jest
wywolanie u nich zadowolenia, co ma pozytywny wplyw na cala wspotprace.

Zauwazalne jest to, Ze wraz z trwaniem wspélpracy zachodzg zmiany w postrzeganiu
roli kobiety na tle biznesowym przez kontrahentéw z réznych kultur. Respondenci zwrd-
cili uwage na rosngca sktonno$¢ do nawiazywania kontaktéw handlowych i prowadzenia
rozmow z kobietami. W procesie wyboru rozmowcy przez przedstawicieli krajow arabskich
zmalato znaczenie plci. Wzrosta natomiast waga kompetencji danej osoby oraz zajmowane-
go stanowiska. Zmiany te nie s3 widoczne na wszystkich rynkach, z ktérymi wspdtpracuja
analizowane polskie przedsi¢biorstwa. Respondenci zaobserwowali rowniez inne przemiany
kulturowe zachodzace na skutek globalizacji oraz pandemii COVID-19. Ich wystepowanie
wskazuje na mozliwo$¢ zachodzenia w przysziosci dalszych zmian, zwigzanych z takimi
elementami kultury jak postrzeganie roli kobiety.

W wyniku przeprowadzonej analizy rozwigzano problem badawczy, co z podzialem
na pytania badawcze przedstawiono w tabeli 3.

Do gléwnych ograniczen przeprowadzonego badania nalezy zaliczy¢ przebadanie wy-
tacznie przedsiebiorstw, ktore przeprowadzily proces internacjonalizacji z powodzeniem,
oraz ograniczenie zakresu badan wylacznie do polskich podmiotéw. Proba badawcza zdo-
minowana byta przez kobiety. Wykorzystanie danych zastanych jako materiatu badawczego
skutkowato brakiem mozliwosci celowego doboru proby badawczej.

Podczas prowadzenia dalszych badan nalezy dazy¢ do poszerzenia grupy badawczej.
Umozliwi to minimalizacje wplywu wyartykulowanych wczesniej ograniczen na wyniki



Niewidzialny czynnik wspétpracy BZB. Wptyw kulturowego postrzegania roli kobiety. .. 65

badania. Szczegdlna uwage nalezy przywiagza¢ do analizy wplywu kulturowo determino-
wanego postrzegania roli kobiety z perspektywy zagranicznych kontrahentéw polskich
przedsiebiorstw, uwzglednienia przedsiebiorstw, ktére nie przeprowadzity procesu in-
ternacjonalizacji z powodzeniem, oraz zwigkszenia udziatu respondentéw plci meskie;.

Tabela 3. Odpowiedzi na pytania badawcze sformulowane na potrzeby badania jako$ciowego

Nr Pytanie badawcze Odpowiedz na pytanie
PB1 |Jakie ograniczenia Ograniczenia zwigzane ze zréznicowaniem w postrzeganiu
oraz korzy$ci zwigzane | roli kobiety w komunikacji pomiedzy pracownikami
ze zréznicowaniem polskich przedsigbiorstw a ich zagranicznymi partnerami
W postrzeganiu roli byly wieloaspektowe. Dotyczyty one m.in. niecheci
kobiety wystepowaly przedstawicieli krajow arabskich oraz wyznawcow
w komunikacji pomiedzy | niektdrych religii do prowadzenia rozméw z kobieta,
pracownikami polskich | bezsilnosci wobec przekonan kontrahentéw oraz potrzeby
przedsiebiorstw dostosowania materialéw marketingowych w stopniu
a ich zagranicznymi wykraczajacym poza standardowe dziatania. Pozytywnym
partnerami? aspektem okazalo si¢ zadowolenie arabskich kontrahentéw,
spowodowane odpowiednim podejsciem i tytulowaniem,
co mialo korzystny wplyw na caloksztalt wspotpracy
PB2 | Czy w miare trwania W miare trwania wspoélpracy nastapily zmiany
wspOlpracy nastapity w postrzeganiu roli kobiety na tle biznesowym przez
zmiany w postrzeganiu | kontrahentéw z innych kultur. Przedstawiciele kultury
roli kobiety na tle arabskiej stali si¢ bardziej skfonni do prowadzenia rozméw
biznesowym przez i kontaktéw handlowych z kobietami. W przypadku
kontrahentow z roznych | przedstawicieli tych narodowosci przy wyborze rozméwcy
kultur? znaczenie plci zmalato na rzecz kompetencji pracownika
i zajmowanego stanowiska

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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