WSTEP

Postawmy pytania: Czy tworzenie kultury pracy, w tym kultury pracy menedze-
ra jest zasadne? Czy gtoszenie tego, opisywanie, diagnozowanie to dywagacje czy
tez warto$¢ praktyczna? Zanim odpowiemy na powyisze pytania w tej ksigzce,
zwréémy uwage na powszechnos$é i znaczenie stowa ,kultura” w okresleniu pozy-
cji spotecznej cztowieka. Okreslenie kogos$ kulturalnym oznacza nobilitacje spo-
teczng, wskazanie na zajmowanie wysokiego miejsca w hierarchii. Jest to cztowiek,
ktory spetnia standardy humanitarne; szanuje ludzi; dostrzega uzytecznosc dziet
tworzonych przez innych; jest oczytany, posiada wiedze i przekazuje jg w sposéb
zrozumiaty; wtadza wykorzystana jest do zaspokojenia potrzeb, tworzenia po-
prawnych stosunkéw miedzyludzkich, a nie wywyzszania sie nad innymi, zacho-
wania $wiadczg o szacunku dla prawa.

Epitet , niekulturalny” oznacza chamstwo, nieliczenie sie z nikim i z niczym;
wywyzszanie sie; ubogos$¢ stownictwa; nieznajomosé znaczacych dziet twdércow
literatury, sztuki, filmu, nauki; zachowania cechuje prostactwo, egoizm, narcyzm;
nieuwzglednienie hierarchii wartosci innych; nagminne tamanie prawa; znajdowa-
nie zadowolenia w robieniu krzywdy innym.

Powyzsze wfasciwosci odnoszg sie do zycia prywatnego, zawodowego, spo-
tecznego. Kazdy z czytelnikbw moze wskazaé¢ osoby, zakwalifikowaé je do grup
kulturalnych lub niekulturalnych. Zwréémy uwage na to, jak tatwo okresli¢ kogos
kulturalnym, a szczegélnie niekulturalnym, na podstawie osgdu jednego elemen-
tu. Mezczyzna nie ustepujgcy miejsca kobiecie w autobusie nazywany jest niekul-
turalnym, a szarmanckie zachowania sie wzgledem kobiet sg argumentem na
okreslenie kulturalny.

Wiasnie taka jest generalna wtasciwosé klasyfikacji zachowan: jeden przypadek
nieprzestrzegania obowigzujgcych norm, bez wnikania w przyczyny, jest argumentem
decydujgcym o stwierdzeniu, ze ta osoba jest niekulturalna. O wiele czesciej zdarza sie



uzywaé przymiotnika ,niekulturalny” niz ,kulturalny”. Swiadczy to o znaczeniu stowa
ykultura”, przypisaniu mu funkcji wartosciujgcej pozytywnie, jak rowniez o wyczulenia
na niepoprawne zachowania. Ocena jednego elementu z grupy zachowan obyczajo-
wych nie moze by¢ generalizowana do okreslenia kultury cztowieka.

Podobnie jest z kulturg pracy menedzera.

Omawiajac zagadnienia zwigzane z tworzeniem kultury pracy, w tym kultury pra-
cy menedzera, odnosimy siedoprocesu pracy i Srodowiska pracy.

Tych kultur nie da sie opisa¢ jednym zdaniem. Odzwierciedlajg one bowiem
merytoryczne tresci pracy, zachowania uczestnikdw procesu pracy i ich oceny
wraz ze skutkami z punktu widzenia systemu.

Ta wielowatkowos¢ i ztozonosé (wzajemnosé powigzan i oddziatywan) jest do-
minujgcg wiasciwoscia i wraz z poteznym fadunkiem potencjatem sity spoteczne;j
jest wszechobecna z mocg oddziatywania na zjawiska i zachowania w kazdej
organizacji spoteczne;.

Znaczenie kultury pracy wynika z tego, ze wyznacza standardy zachowan spo-
tecznych na wyzszym poziomie w strukturze akceptowanych. Zawiera ona tresci
uksztattowane tradycjg (czasem przesztym), aktualng dynamika zycia zawodowego
i spotecznego (terazniejszos$ci) oraz oczekiwaniami wynikajgcymi z przesztosci
i terazniejszosci.

Mysl przewodnia tej ksigzki jest nastepujgca: kultura pracy, w tym szcze-
gdlnie menedzera zapewnia stabilno$¢ pracy przez umozliwienie uczestni-
kom procesu pracy zaspokojenia potrzeb stosownie do ich struktur wartosci.

Przektada to sie bezposrednio na efektywnosé, zysk. Piszaco menedzerze
mamy na mysli osobe na stanowisku kierowniczym okreslonego szczebla, ktéra
jest wytacznie kierownikiem (kieruje, zarzadza z upowaznienia zatozycieli) badz tez
biznesmenem (kieruje i jest zatozycielem, pracodawcg, witascicielem).

Zagrozenia omawiane w rozdziatach nawigzujg do wielu obszaréw dziatalnosci
menedzerdw, stosownie do zadan wynikajacych z realizacji funkcji kierowniczych.
Podawane fakty, argumenty, wnioski, refleksje, stwierdzenia stanowig komponen-
ty kultury pracy menedzera.



Wiedza zawarta w tej ksigzce przydatna jest zaréwno dla teoretykdéw i prakty-
kow. Mozna bowiem zapoznac¢ sie z uwarunkowaniami tworzenia kultury pracy
menedzera wynikajagcymi z dorobku réznych nauk, jak i praktyka diagnozowania,
okreslania kultury pracy. Pracownicy naukowi i studenci otrzymajg materiat do
przemyslen i ustalen kierunkéw dalszych badan. Praktycy, tj. osoby na stanowi-
skach kierowniczych, niezaleznie od szczebla zarzgdzania/kierowania majg do
dyspozycji narzedzie pozwalajgce okresli¢ zagrozenia w ich pracy i jak im zapobie-
gaé. Podwtadni, pracobiorcy rozszerzyé mogg swojg wiedze o wartosci wspotpra-
cy, funkcje jaka wykonujg w realizacji celéw zaktadu pracy.

Ponizej przedstawiono gtéwne mysli, przestanki, zagadnienia w rozdziatach,
w kolejnosci ich wystepowania.

Menedzer w Srodowisku pracy — twdrca kultury pracy (Stanistaw Milczarek)

Cztowiek w procesie pracy jest gtdwnym podmiotem. On czynnie przeksztatca
otoczenie materialne i spoteczne przez dziatania. Praca ma interdyscyplinarny cha-
rakter. Ta wielowgtkowosé¢ uwidacznia jej ztozonosé¢, a przez to funkcjonowanie
cztowieka w procesie pracy. W procesie pracy mamy do czynienia z jednoscig wysit-
ku zadaniowego przez nieroztagcznosé celdw organizacji i pracownikéw. Pracodawcy
i pracobiorcy nie osiggng swoich celéw, jesli nie beda wspdtpracowali.

Omoédwiono witasciwosci srodowiska spotecznego, materialnego i pracy. Kultura
pracy jest podrzedna w stosunku do kultury organizacyjnej. Menedzer ponosi spo-
teczng odpowiedzialno$é. W procesie pracy ponoszac konsekwencje za podejmo-
wanie decyzji w obszarze: organizacji, etyki, prawa, zdrowia. On tworzy kulture
pracy, niezbedng i wszechobecng w procesie pracy.

Kultura pracy menedzera kreacjg kapitatu ludzkiego (Alicja Sajkiewicz)

Wartos$¢ firmy wzrasta niepomiernie w wyniku pracy menedzerow, ktérzy kreu-
ja kulture zorientowang na ksztattowanie kapitatu ludzkiego. JakoSciowe zmiany
w kulturze pracy wspotczesnego menedzera ukierunkowane sg na: wzrost poten-
cjatu intelektualnego, nabywanie unikalnych umiejetnosci potrzebnych do inte-
gracji pracownikdow do osiggania celdw indywidualnych i zespotowych umiejsco-
wionych w strategii i misji zaktadu pracy. Kultura pracy menedzera to istotny
czynnik w wygrywaniu pozycji dominujgcej w gospodarce.



Menedzer a pracownik — stosunki i zachowania (Zbigniew Scibiorek)

Menedzer, ktéry nie dostrzega podwtadnych jako ludzi rozsgdnie myslgcych,
majgcych swoje cele i wartosci nie osiggnie sukcesu. Mato tego, nie bedzie w sta-
nie ustali¢ poprawnych relacji z podwtadnymi. Przestrzeganie norm, uszanowanie
wartosci nie jest sprzeczne z egzekwowaniem, wymaganiem poprawnego wyko-
nania zadan. Takiego przetozonego cenig bardzo podwtadni.

Osobowos¢ menedzera a styl kierowania (Jadwiga Marek)

Typ osobowosci kierownika wptywa na zachowania organizacyjne. W ich réz-
norodnosci nalezy dopatrywac sie korzystnych implikacji. Efektywnos¢ to rezultat
rowniez pozostatych uczestnikdw procesu pracy, skomplikowanych sytuacji. Jedno
jest pewne: menedzer, aby odnies¢ sukces powinien mysle¢ pozytywnie, rozwijac
sie zawodowo i zachowac realizm.

Kultura podejmowania decyzji przez menedzera (Ryszard Jurkowski)

Zatrudnieni pracownicy majg prawo do uczestnictwa w zarzadzaniu zaktadem
pracy. Jest to usankcjonowane prawnie. Pracodawca nie moze naruszy¢ tych gwa-
rancji. Zobowigzany jest do poszukiwania rozwigzan probleméw zadawalajacych
obie strony, tak aby interesy pracodawcy i pracobiorcy nie byty powodem konflik-
téw. Uzyskanie tego stanu mozliwe jest jedynie przez uczciwe, otwarte, rzeczowe
rozmowy. Jest to wtasnie wymiar kultury pracy.

Trudne decyzje menedzera — sprawdzian wiedzy o ludziach (tukasz Goryszewski)

Wazne w postepowaniu menedzera: on i podwtadny majg ograniczong przewi-
dywalnos¢, popetniajg btedy i nie obce sg im stany emocjonalne. Jednakze mene-
dzer swiadomy tego, z racji odpowiedzialnosci spotecznej, ma lepiej to rozumie¢,
uwzglednia¢ w decyzjach, wybieraé odpowiednie formy wptywu na podwtadnych.

Partnerstwo rozwojowe przez coaching menedzera (Agnieszka Krol)

Korzysci gtéwne coachingu jako techniki uczenia sie, rozwoju zawodowego:
ksztattowanie wtasciwych postaw i stosunkdéw spotecznych, tworzenie norm i war-
tosci kulturowych, eliminacja nagannych zachowan. Autorski profil kompetencyjny
coacha.



O moralnosci i jej braku w zarzadzaniu (Waldemar Stelmach)

Postawiono pytanie: Czy mozna stosowac jednakowe kryteria etyczne w sto-
sunku do 0séb zajmujgcych stanowiska kierownicze od prezeséw wielkich koncer-
néw do brygadzistéw? OdpowiedZ jest jednoznaczna: TAK. Uzasadnienie: kiero-
wanie/zarzadzanie to zawdd. Istotg jest petnienie rél oddziatujgcych na ludzi. Ety-
ka to nie czyny a ich ocena. Dziatania s3 moralne lub nie. Dla uporzadkowania
zycia spoteczno-ekonomicznego konstruuje sie kodeksy etyczne (moralne).

Polityka kadrowa a humanizacja pracy (Jerzy Osmelak)

Polityka kadrowa to obszar dziatan menedzera dajacy mozliwosé realizacji
waznych funkcji: zwierzchnika, nauczyciela i wychowawcy w procesie pracy. Kultu-
ra pracy powstaje na przestrzeni czasu. Trzeba o tym pamietaé, bo inwestycja
w cztowieka decyduje o sukcesie zaktadu pracy.

Doradca zawodowy w kulturze pracy (Marzena Kasprzak)

Doradca zawodowy to niewidoczny architekt kultury pracy. Efektem jego ustug
jest przygotowanie ludzi do wtasciwego wypetniania obowigzkéw zawodowych.
Cele poradnictwa realizowane w pracy profilaktycznej, psychoedukacji i pomocy
psychologicznej uwzgledniajg kulture pracy réinych zawoddéw, zwigzku pracy
z politykg spoteczng, znaczenie i wartosc pracy.

Menedzer jako dysponent kompetencji pracownika znajac profil osobowo-
Sciowy i strukture wartosci moze wiecej czasu przeznaczy¢ na rozwéj podwiadne-
go. To szczegdlna pomoc dla menedzera.

Ksztatcenie ustawiczne a rozwéj kultury pracy (Stanistaw Suchy)

Ustawiczne ksztatcenie to istotny czynnik rozwoju gospodarczego, spoteczne-
go, kulturalnego. Uwzgledniajg to programy i priorytety krajéw Unii Europejskiej.
Zwigzek tego rodzaju ksztatcenia z kulturg, w tym kulturg pracy jest oczywisty.
Moze nie jest to widoczny dla wszystkich, bo wystepujg réznice w poziomie edu-
kacyjnym i ekonomicznym. Jednakze ostateczne cele ksztatcenia bedg realizowane
—zaréwno w skali makro (kraju) i mikro (zaktadu pracy).



Zaufanie — spoiwo kultury pracy (Stanistaw Milczarek)

Warunkiem skutecznej wspétpracy jest zaufanie miedzy jednostkami, jednost-
kg a grupa i miedzy grupami. Zaufanie przez oczekiwania. Kazda ze stron w proce-
sie pracy oczekuje okre$lonych zachowan: instrumentalnych, moralnych i opie-
kuiczych. Wymiary zaufania to: racjonalna kalkulacja, wspdtpraca i kulturowe
przenikanie. Wtasne wyniki badan potwierdzajg scisty zwigzek kultury pracy z za-
ufaniem. W okreslaniu kultury pracy pomocny jest Kwestionariusz Rozpoznania
Kultury Pracy Menedzera.

Praktyka — z zycia wziete (Stanistaw Milczarek — wybdr i opracowanie)

Autentyczne przyktady zachowan w relacjach przetozony — podwtadny. Fakty,
zdarzenia, odczucia, sady. Scisty zwigzek kultury pracy przetozonego z obustron-
nym zaufaniem.

Autorami rozdziatéw sg pracownicy Katedry Zarzadzania Kapitatem Ludzkim na
Wydziale Menedzerskim w Wyzszej Szkole Menedzerskiej w Warszawie.

Prof. zw. dr hab. Alicja Sajkiewicz (kierownik); prof. dr hab. Jadwiga Marek;
prof. dr Stanistaw Suchy; doc. dr Stanistaw Milczarek; doc. dr Waldemar Stelmach;
dr Agnieszka Krdl. Swojg wiedzg podzielili sie wspdtpracownicy z innych uczelni:
prof. zw. dr hab. Zbigniew Scibiorek — kierownik Miedzynarodowych Studiéw Dok-
toranckich ORGMASZ; dr Marzena Kasprzak i dr Ryszard Jurkowski — Szkota Gtow-
na Gospodarstwa Wiejskiego; doktorant tukasz Goryszewski — Uniwersytet War-
szawski; mgr Jerzy Osmelak.

Dziekuje autorom za wiaczenie sie w prace nad tg ksigzka. Szczegdlnie za swo-
istg ,,burze mdézgdw” w czasie posiedzen katedralnych. Oddzielnie podziekowania
kieruje do moich studentéw — pasjonatéw poznawania wiedzy, otwartych na
twércze pomysty. Bez ich pomocy i zrozumienia znaczenia badan nie bytoby moz-
liwe dostarczenie czytelnikom wiedzy uzyskanej z badan empirycznych.

Stanistaw Milczarek





