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Ksztaltowanie kultury pracy w organizacji
wyzwaniem dla wspolczesnych menedzerow

Streszczenie. Menedzerowie, ktdrzy stanowia specyficzng grupe pracownikow, sa wspotczesnie
postawieni przed waznym wyzwaniem, jakim jest ksztaltowanie wtasciwej kultury pracy. Jest to sto-
sunkowo nowy sposob ujmowania zagadnien, ktére do tej pory najczesciej traktowano jako obszar
zwigzany jedynie z organizacja pracy. Siegni¢cie do sfery kultury organizacyjnej i jej poglgbiona
analiza w kontekscie proceséw pracy moze prowadzi¢ do interesujacych wnioskow. W artykule
zwrdcono uwagg, iz zagadnienie kultury pracy w zarzadzaniu jest bardzo waznym obszarem. Ce-
lem autorki jest przedstawienie charakterystyki tego zjawiska oraz zaproszenie do refleksji nad nim
w kontekscie rél, jakie wspodtczesnie realizujg menedzerowie.

Stowa kluczowe: menedzer, kultura pracy, kultura organizacyjna, wspotczesne zarzadzanie

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie jednego z wyzwan stojacych przed
wspodlczesnymi menedzerami, jakim jest ksztaltowanie kultury pracy w organiza-
cji. O tym, ze zagadnienie kultury w zarzadzaniu jest bardzo waznym obszarem,
pisze wielu autoréw, ktérzy w swoich pracach podejmujg te problematyke. Dos¢
popularne i prawdziwe przekonanie, ze organizacja traci swoich pracownikow
przede wszystkim ze wzgledu na nieprawidlowe relacje miedzyludzkie, nakazuje
odnie$¢ sie do wymiaru spoteczno-kulturowego w zarzadzaniu, w ramach ktérego
zagadnienie kultury pracy jest wazng jego czescia.
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Niewatpliwie, wspotczesnie kultura stata si¢ najbardziej dynamicznym czyn-
nikiem naszej cywilizacji i zyskata spoteczng legitymizacje'. Dzi$ trudno zane-
gowac opinig, ze réznice w poszczegolnych modelach gospodarki rynkowej sa
ksztaltowane w obecnosci odmiennych uwarunkowan spoteczno-kulturowych?.
Istnieje pewna zalezno$¢ miedzy kulturg danej spotecznos$ci a rozwojem gospo-
darczym. Wiele teorii objasnia bowiem zagadnienie rozwoju gospodarczego,
a paradygmat kulturowy niejako zapeinia pewng luke w tym obszarze. Michael
E. Porter wskazuje wrecz na istnienie kultury ekonomicznej, ktéra obejmuje
catoksztalt przekonan, postaw 1 warto$ci majacych wplyw na aktywnos$¢ gospo-
darczg’.

1. Kultura pracy jako szczegolny element kultury organizacyjnej

Wyjasnienie pojecia ,.kultury pracy” wymaga w pierwszej kolejnosci odniesienia
si¢ do terminu ,,kultura”.

W literaturze zagranicznej ujmuje si¢ kulture najczes$ciej w kategoriach wy-
tworow umyshu, zwyczajow, umiejetnosci czy sztuki wiasciwych okreslonej spo-
tecznos$ci ludzi w okreslonym czasie. W srodowisku miedzynarodowym przyje-
to sig¢ méwic, ze dobrzy menedzerowie juz dawno maja Swiadomos¢, ze tak jak
kazde spoteczenstwo, kazda organizacja ma swoja odrebng kulture (kulture or-
ganizacyjng). Antropolodzy sa obecnie bardzo zainteresowani tg problematyka,
co potwierdza, ze kultura organizacyjna odgrywa wazng role w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw. Wielu badaczy odnajduje powigzanie pomiedzy kulturg organi-
zacyjng a osigganymi przez firm¢ wynikami. Mozna spotkac poglad, ze zyskow-
nos¢ to cel kazdej organizacji, a jednym z najlepszych obszarow, od ktérego nale-
zy rozpocza¢ usprawnienia, jest badanie organizacyjnej kultury pracy. Uwaza sige,
ze najsilniejszym jej komponentem sg wartosci 1 postawy pracownikdéw, ponie-
waz to wlasnie ludzie tworzg kazda kulture®.

Jan Szczepanski, jeden z czotowych polskich socjologdw, okresla kulture jako
ogot wytwordéw dziatalno$ci ludzkiej materialnych i niematerialnych, wartos$ci
1 uznawanych sposobdw postepowania, zobiektywizowanych i przyjetych w do-

' D. Bell, Kulturowe sprzecznosci kapitalizmu, PWN, Warszawa 1994,

2 U. Swadzba, Spofeczno-kulturowe uwarunkowania réznych modeli gospodarki rynkowej,
w: Spoleczno-kulturowe uwarunkowania systemow gospodarczych, red. S. Swadzba, 1. Ostoj,
»Studia Ekonomiczne” nr 69, Wyd. UE, Katowice 2011, s. 146-147.

3 MLE. Porter, Postawy, wartosci i przekonania a makroekonomia dobrobytu, w: B. Fryzel,
Kultura korporacyjna. Poglgdy, teorie, zarzqdzanie, Wyd. UJ, Krakéw 2005, s. 103.

* 1Y. Abu-Jarad, N. Yusof, D. Nikbin, 4 Review Paper on Organizational Culture and
Organizational Performance, ,International Journal of Business and Social Science” 1, 3 (Dec
2010).
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wolnych zbiorowos$ciach, przekazywanych innym zbiorowo$ciom i nastepnym
pokoleniom. Stefan Czarnowski pojmuje kulture jako dobro zbiorowe i zbioro-
wy dorobek, owoc tworczego i przetworczego wysitku niezliczonych pokolen°.

Na podstawie tej definicji mozna powiedzie¢, ze kultura pracy to ogot wytwo-
row pracy ludzkiej: materialnych, niematerialnych, wartosci i sposoboéw poste-
powania w pracy, obiektywnych i przyjetych w jej srodowisku, przekazywanych
innym ludziom w $rodowisku pracy i nastegpnym pokoleniom. Popularne tez jest
stwierdzenie, iz kultura pracy okresla wykonywang prace, sposoby jej realiza-
cji, zachowania pracownicze, sposoby wykorzystania potencjalu kierownikow
i podwtadnych, strukture dzialan w procesie pracy, skuteczno$¢ wykorzystania
maszyn, urzadzen, srodkow finansowych, sprawnos¢, celowos¢ dziatan i ich ra-
cjonalno$ci, warunki pracy®.

W najszerszym znaczeniu kultura pracy powinna by¢ rozpatrywana w kilku
aspektach — technicznym, organizacyjnym, wspotzycia ludzi w procesie pracy,
miejsca pracy i1 bhp oraz wypoczynku po pracy. I tak:

1. Kultura techniczna obejmuje wytwory pracy ludzkiej, narzedzia, maszyny uta-
twiajace praceg, sposoby wytwarzania (technologi¢), a wigc zarowno wytwory
materialne, jak 1 wytwory mysli ludzkiej. Jest determinowana potrzebami ludz-
kimi, do§wiadczeniem oraz stanem wiedzy. Towarzyszy cztowiekowi od mo-
mentu, kiedy zaczat tworzy¢ wynalazki i jest znacznikiem rozwoju ludzkosci.

2. Kultura organizacyjna obejmuje catoksztatt spraw zwigzanych z formalng or-
ganizacja zakladu pracy. Sktada si¢ na nig zarowno struktura organizacyjna
danego podmiotu, jak i zakres uprawnien, obowiazkow i odpowiedzialnosci
poszczegolnych komorek oraz catoksztalt przepisow prawnych okreslajacych
tok postepowania w procesie pracy (statut przedsigbiorstwa, regulamin pracy,
przepisy porzadkowe, ptacowe itp.).

3. Kultura kierowania rozumiana najczesciej jako styl kierowania zespolami
pracowniczymi, czyli sposob podejmowania decyzji, oceny wynikéw pracy
oraz zachowan i postaw podwladnych, stosowanie bodzcow materialnych
oraz udzielanie kar 1 wyroznien, organizowanie obiegu informacji, dopusz-
czanie podwladnych do wspotdziatania oraz dopuszczanie krytyki i sposob
reagowania na nig. Nie jest cechg wrodzona, ale sztuka, ktorej mozna si¢ na-
uczy¢ przez podnoszenie wlasnych kwalifikacji. Brak wiedzy w tym zakresie,
lekcewazenie potrzeby rozumienia i doskonalenia kultury kierowania prowa-
dza w efekcie do marnotrawstwa bazy technicznej i organizacyjnej oraz defor-
macji postaw i zachowan zalogi’.

5 S. Czarnowski, Kultura, w: Dzieta I, PWN, Warszawa 1956, s. 13-20.

¢ S. Kowalewska, Ksztaltowanie postaw zawodowych jako zagadnienie kultury pracy,
w: Kultura pracy menedzera, red. S. Milczarek, Wyd. Placet, Warszawa 2010, s. 34.

" T. Sieczynski, Kultura pracy a kultura osobista pracownikow, w: Kultura w srodowisku
pracy, red. J. Sztumski, IW CRZZ, Warszawa 1979, s. 107-108.
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4. Kultura miejsca pracy oraz bhp wiaze si¢ nie tylko z formalnym stosun-
kiem do przepisow w tym zakresie, ale przede wszystkim z wtasciwym na-
stawieniem wobec zagrozen wystepujacych podczas pracy, rozumieniem
1 przeciwdziataniem zagrozeniom, a takze wszystkim sprawom zwigzanym
z estetykg miejsca pracy. Kultura bhp nie dotyczy wytacznie pracownikow,
ale tez osob organizujacych i majacych wptyw na ksztaltowanie procesow
pracy, czyli personelu kierowniczego, dozoru $redniego oraz pracownikow
komoérek technicznych i1 administracyjnych, obstugujacych stanowiska
pracy, a takze wspotdecydujacych i wspodtodpowiedzialnych przedstawi-
cieli zalogi pracowniczej. Poziom kultury miejsca pracy zalezy od wypo-
sazenia stanowiska oraz nastawienia i Swiadomosci ludzi uczestniczacych
W procesie pracy®.

Bliskie temu ujeciu jest pojmowanie kultury pracy prezentowane przez
autorow Ireneusza Ignatowicza, Antoniego Maczaka, Benedykta Zientarg

i Janusza Zarnowskiego. Wedtug nich kultura pracy to sposéb (sposoby) pra-

cy zgodne z panujacym uktadem wartosci 1 norm, a wspoétczesnie jest to taka

organizacja 1 sposob pracy, ktéry minimalizuje zagrozenie zycia i zdrowia
cztowieka pracujgcego i ochrania Srodowisko naturalne cztowieka’.

5. Kultura estetyki miejsca pracy powinna by¢ organizowana przez samych
uzytkownikow i stanowi¢ wyraz ich potrzeb. Mila estetyka wnetrz sprawia, ze
przyjemniej si¢ pracuje, co jest automatycznym bodzcem do osiggania wyz-
szej jakoSci wykonywanych zadan'®.

6. Kultura wypoczynku po pracy dotyczy sposobow wykorzystania wolnego
czasu po zakonczeniu dnia roboczego. Stuzy on regeneracji utraconych sit,
a takze rozwojowi jednostki. Jak pokazuje praktyka, stopien, zakres i for-
my wypoczynku uzaleznione sg od ptci, wyksztalcenia, stanu rodzinnego,
miejsca zamieszkania itp., a takze od potrzeb i zainteresowan kulturalnych
cztowieka''.

Kultura pracy okresla jako$¢ procesu pracy. Przebiega on wedlug utrwalo-
nych, akceptowanych schematow, algorytmédw, zmian wynikajacych z przyrostu
wiedzy, rozwoju technicznego, konfiguracji otoczenia. Moze by¢ takze opisana
przy uwzglednieniu kryteridow podziatu pracy'? i relatywizmu kulturowego'’.
Wigkszo$¢ badaczy stoi bowiem na stanowisku, ze zadna kultura nie dyspo-

8 Ibidem, s. 108-109.

9 1. Ihnatowicz, A. Maczak, B. Zientara, J. Zarnowski, Spoleczerstwo polskie od X do XX
wieku, Ksiazka 1 Wiedza, Warszawa 2005 za: M. Czapka, Ksztaltowanie kultury pracy dla potrzeb
bezpieczenstwa i higieny pracy, w: Praca cztowieka w XXI wieku. Konteksty — wyzwania —
zagrozenia, red. R. Gerlach, Wyd. Uniwersytetu Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2008, s. 194.

10T, Sieczynski, op. cit., s. 110.

" Ibidem, s. 110-111.

12 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, WN PWN, Warszawa 2008.

13 B. Szacka, Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2003.
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nuje kryterium absolutnym, ktére pozwalatoby jej na przyznawanie wyzszosci
lub nizszo$ci wytworom innej kultury. Podejscie to okreslane mianem relatywi-
zmu kulturowego nakazuje zatem, aby powstrzymac si¢ od pochopnych ocen
w kontaktach z innymi grupami lub spoteczenstwami'. Wynika z tego, ze ro6z-
norodnos$¢ praktyk kulturowych wsrod spoteczenstw, srodowisk spotecznych,
zawodowych pozwala stwierdzi¢, ze nie ma ,,najlepszego wzorca kulturowego”.
Ponadto, biorgc pod uwage etymologi¢ stowa kultura, nalezy doda¢é, ze kultu-
ra pracy wigze si¢ rOwniez z pielegnowaniem, utrzymywaniem, rozwijaniem
tego, co cenig sobie pracownicy; co jest dla nich warto$ciowe; to, co sprawia
im zadowolenie, rados¢; co sprzyja rozwojowi osobowosci, poszerza horyzonty
myslowe'.

Podsumowujac rozwazania na temat pojecia kultury pracy, nalezy dodac, ze
tak jak wszystkie kultury nie jest ona stata i ulega zmianom w czasie. W warun-
kach polskich na przestrzeni lat, poczawszy od roku 1914, doszto do nastepuja-
cych zmian w jej obszarze:

1. W okresie dwudziestolecia migdzywojennego obserwowa¢ mozna zwigzek
miedzy zmianami kultury pracy a zmianami technicznymi i produkcyjnymi.
Wyksztalcity sie¢ wowczas nowe kadry robotnikéw wykwalifikowanych i inte-
ligencji technicznej. Nastgpit tez wzrost w zakresie ich przygotowania zawo-
dowego.

2. Po Il wojnie $wiatowej w Polsce poziom kultury pracy byt bardzo niski w po-
roOwnaniu z tym, jak funkcjonowaty inne spoteczenstwa. W kolejnych latach
uwarunkowania wynikajace z obowigzujacego ustroju gospodarczego réw-
niez nie sprzyjaty wzrostowi poziomu kultury pracy.

3. W okresie transformacji ustrojowej (po 1989 r.) zaszto wiele przemian poli-
tycznych, spotecznych i gospodarczych, ktore wywarly duzy wptyw na zmia-
ny w obszarze pracy; zasady gospodarki rynkowej wymusity kierowanie si¢
zasadami konkurencyjnosci i efektywnosci. Polskie spoleczenstwo doswiad-
czylto dotkliwego problemu bezrobocia, ale tez miat miejsce wzrost znaczenia
wyksztatcenia, przedsigbiorczosci 1 kreatywnos$ci ludzi. Nowa kultura pracy
powstata w wyniku zderzenia si¢ dwoch catkiem réznych ustrojow gospodar-
czych (socjalistyczny i rynkowy).

4. Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej (od 2004 r.) pomimo duzych
inwestycji z zagranicy, w kraju zaczeto brakowac ragk do pracy. Bylto to spo-
wodowane m.in. masowymi migracjami zarobkowymi Polakow, ktorzy za
granicg byli za swojg prace nie tylko lepiej wynagradzani, ale tez chwaleni
(Polacy jako nardd o wysokiej kulturze pracy)'®.

14 B. Fryzel, Kultura korporacyjna. Poglgdy, teorie, zarzqdzanie, Wyd. UJ, Krakow 2005, s. 105.
5 Kultura pracy menedzera, s. 39, 41.
16 M. Czapka, op. cit., s. 194-195.
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2. Wysoka i niska kultura pracy

Zrbznicowanie poziomoOw kultury mozna rozciaga¢ od kultury ,,wyzszej” ku ,,niz-
szej”. Aby uniknag¢ dychotomii w ramach tego kryterium, niektorzy autorzy zaj-
mujacy si¢ tg problematyka proponuja stosowanie hierarchii trdjczionowej. Na
przyktad Clement Greenberg (1957) zaproponowat podziat kultury na: awangarde,
kicz oraz akademizm. Z kolei Arnold Hausner (1970) wyrdznit kulture elitarng,
ludowa 1 popularng. Edward Shils (1957) stoi na stanowisku, ze nalezy stosowac
okreslenia kultura ,,wyzsza”, ,,pospolita” oraz ,brutalna”. Sg tez autorzy, ktorzy
stosujg bardziej rozbudowang typologie, np. A. Kloskowska (1972), ktora wska-
zuje na kulture elitarng, klasyczng, popularng 1 elementarng czy Herbert J. Gans
(1974) — pi¢¢ warstw od kultury ,,niby ludowej” do ,,wysokiej”!”.
Rozr6znienie na kulture ,,wysoka” 1 ,,niska” ma charakter raczej uproszczony
1 nie powinno uprawnia¢ do oceny w kategoriach ,,lepsza” — ,,gorsza” czy ,,trud-
na” — latwa”. Zazwyczaj jednak tak si¢ dzieje, ze kultura ,,wysoka” jest uzna-
wana, adorowana, a ,,niska” — pogardzana i1 obdarzana nieche¢cig. Hierarchizacja
poziomdw kultury odbywa si¢ zawsze przy uwzglednieniu kryteriow wewnetrz-
nych (formalne 1 tresSciowe cechy wytwordéw kultury) 1 zewnetrznych (kontekst
spoleczny, odbiorcy itd.), ktérych nie sposob rozdzieli¢. Lista tych kryteriow ma
charakter zbiorczy i obejmuje m.in.:
— cechy formalne wytworu kultury (budowa, kompozycja, wartosci estetycz-
ne),
— tre$¢ wytworu (tematyka, przestanie),
— cechy moralne wytworu (pozytecznos¢, dobro, niezbednosé),
— wplyw na osobowos¢ odbiorcy,
— stopien skonwencjonalizowania (od rzemiosta do ,,czyste)” tworczosci),
— stopien skanonizowania (od klasyki po nowe ambitne wytwory),
— postawy tworcy/nadawcy,
— prestiz twércy/nadawcy,
— prestiz ,,posrednikow” (krytykow, komentatorow, lideréw opinii itp.),
— cechy odbioru (trudno$¢ lub tatwos¢ interpretacji, glebia czy powierzchow-
no$¢ oddziatywania itd.),
— liczbe odbiorcow,
— prestiz odbiorcy 1 uzytkownika przynalezacych do okreslonej klasy czy
warstwy spolecznej'®.
Podziat na kulture ,,wyzszg™ 1 ,,nizsza” wynika tez z kryteriow spotecznych, t;.
jego podzialu na warstwy czy klasy okreslane tym samym mianem. Innym waz-
nym kryterium jest wydatek energii, wiedzy itp. przez jednostke dla zrozumienia

17"M. Golka, Socjologia kultury, WN Scholar, Warszawa 2007, s. 203-204.
18 Tbidem, s. 204-205.
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czy przyjecia danego wytworu kultury. Jakiekolwiek by jeszcze kryteria wymie-
ni¢, nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze wszystko w tej materii ma charakter bardzo
wzgledny i zalezy od wielu uwarunkowan w otoczeniu danego spoleczenstwa'.
Podsumowujac rozwazania w tej czgsci rozdziatu, mozna postawic teze, iz po-
dziat kultury na ,,niskg” 1 ,,wysoka” mozna odnie$¢ do pojecia kultury pracy. Aby
doprecyzowac to rozrdznienie, mozna si¢ poshuzy¢ zestawem atrybutéw kultury pra-
cy w wymiarze ,,niskiej — wysokiej”. Jedna z koncepcji diagnozy kultury opiera si¢
na zatozeniu, ze praca i uwarunkowanie jej wykonywania wraz z rezultatami wigze
si¢ z oczekiwaniami 1 zyczeniami uczestnikéw pracy — przetozonych w stosunku do
podwtadnych i podwtadnych w stosunku do przetozonych. Uzyskana ocena jako wy-
nik poréwnania aktualnego stanu z oczekiwanym wyraza poziom kultury pracy. Im
wyzsze wskazniki czastkowe, tym wyzszy poziom tej kultury i odwrotnie®’. Innym
przydatnym podejSciem jest koncepcja cech kultury wymienionych przez Mariana
Golke. Na potrzeby niniejszego opracowania dokonano ich przegladu oraz wybrano
te, ktore bedg mozliwe do zinterpretowania w odniesieniu do kultury pracy (tab. 1).

Tabela 1. Cechy kultury pracy

Cechy

Niska kultura pracy

Wysoka kultura pracy

Cechy formalne pracy
(forma zatrudnienia, firma,
stanowisko itp.).

Forma zatrudnienia o matej sta-
bilnosci, niedajaca pracownikowi
poczucia bezpieczenstwa.

Szerokie korzystanie z r6z-
nych sposobow organizacji
zatrudnienia.

Prestiz, jaki daje praca
wykonawcy i odbiorcy.

Malo prestizowa.

Wysoce prestizowa.

Stopien skonwencjonali-
zowania.

Rzemioslo.

,,Czysta” tworczosc.

Tres$¢ pracy (zadania,
obowiazki).

Rutynowa, powtarzalna, proste
czynnosci.

Ciekawe, interesujace zadania
1 obowiazki, ktére przyczynia-
ja sie do rozwoju jednostki.

Sita wptywu na odbiorce.

Niska.

Wysoka.

Moralne cechy pracy.

Praca pojmowana przede wszyst-
kim w kategoriach instrumental-
nych oraz punitywnych.

Praca jest celem samym w so-
bie; warto$¢ pracy nie konku-
ruje z wartoscig rodziny.

Mozliwo$¢ wptywu na
osobowos¢ odbiorcy.

Niska.

Wysoka.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Golka, Socjologia kultury, WN Scholar, Warszawa 2007.

Zestawienie zawarte w tabeli 1 mozna uzna¢ za zbior wskaznikoéw, ktore
umozliwiajg zdiagnozowanie 1 opisanie kultury pracy danej spotecznosci.

19 Tbidem, s. 206.

2 Kultura pracy menedzera, s. 34.
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3. Ksztaltowanie kultury pracy w organizacji
jako wyzwanie dla wspolczesnych menedzerow

Zagadnienie oceny kultury pracy w kategoriach ,,wysoka — niska” jest istotnym
kryterium dla wspotczesnych ludzi realizujacych w organizacji funkcje zarzadza-
nia. Menedzerowie, ktérzy stanowig specyficzng grupe pracownikow, sg wspot-
cze$nie nie tylko zobligowani, ale tez w pewien sposob wezwani do tego, by
ksztaltowa¢ wtasciwag kulture pracy.

Bez wzgledu na przyjeta definicje kultury pracy, mozna powiedzie¢, ze kazdy
menedzer powinien dazy¢ do podnoszenia jej poziomu w organizacji. Dotyczy
to zarzadzajacych na kazdym szczeblu zarzadzania, cho¢ jak wiadomo repertuar
metod 1 narzedzi dziatania moze by¢ rozny.

Wysoka kultura pracy, jak juz wspomniano, charakteryzuje si¢ stosowaniem
roznorodnych form organizacji zatrudnienia, prestizem i1 tworczos$cig wykonywa-
nych zadan, rozwojowoscia, silnym oddziatywaniem na jej odbiorce oraz warto-
Sciowaniem pracy w kategoriach autotelicznych. Niewatpliwie taki poziom kul-
tury pracy w odniesieniu do niejednej organizacji jawi si¢ jako ideat, do ktorego
nalezy dazy¢, a dominujacg role w tym procesie odgrywaja realizatorzy poszcze-
gblnych funkcji zarzadzania, czyli menedzerowie.

Wielu autoréw bada 1 opisuje wspdiczesnych menedzerow. Olga Rzycka pod-
kresla, ze sg to osoby, ktore maja globalne spojrzenie na otaczajacg rzeczywistosc,
swobodnie poruszajg si¢ w systemach informacyjnych, uzywaja technologii i po-
trafig zarzadzac roznorodnos$cig. Oprocz tego sg wizjonerami, przywodcami 1 mi-
strzami w zakresie motywowania i pracy zespotowej. Wspotczesni menedzerowie
probuja nadac sens §wiatu, ktory jest trudny do zrozumienia. Podejmowanie przez
nich decyzji w obliczu skomplikowanych probleméw jest prawdziwym wyzwa-
niem, zwlaszcza ze zarzadzajacy probujg przewidzie¢ wszystkie konsekwencje.
Dziatajac w warunkach niepelnych informacji, menedzerowie chcg mimo wszyst-
ko mie¢ kontrole¢ nad otaczajagcym $wiatem 1 sg §wiadomi, ze powinni to robic.
W zmieniajacej si¢ stale rzeczywistosci jedynym wzglednie trwatym elementem
sg potrzeby, zeby nadawac¢ znaczenie, sens §wiatu, przynaleze¢, nawigzywac re-
lacje, by¢ kompetentnym, mie¢ kontrole, szuka¢ spojnosci oraz przyjemnosci. Od
kazdego menedzera wymaga si¢, aby robit coraz wigcej za pomocg coraz mniej-
szej liczby 0so6b, w takim samym czasie jak do tej pory. Kazdy tez musi si¢ komu-
nikowa¢, zbiera¢, gromadzi¢ informacje, zarzadza¢ procesami organizacyjnymi
1 sprawnie korzysta¢ z nowych technologii. W obliczu tych oczekiwan rodzi si¢
pytanie o sposoby dziatania, ktére, mozna powiedzie¢, stanowig istotng sktadowa
kultury pracy w organizacji*'.

2 O. Rzycka, Menedzer coachem. Jak rozmawiaé, by osiggngé rezultaty, Wyd. Oficyna
Ekonomiczna Wolters Kluwer Polska, Krakoéw 2010, s. 28-29.
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Matgorzata Adamska-Chudzinska w swojej pracy poswigconej sprawnosci
zawodowej pracownikow analizuje aksjologiczne postawy menedzerow i docho-
dzi do wniosku, ze maja one duze znaczenie w rozwazaniach na temat prospotecz-
nego zaangazowania organizacji. Menedzerowie sg grupg spoleczng w organiza-
cji, od ktoérej oczekuje si¢ postgpowania zgodnego z nadrzednymi wartosciami
spotecznymi oraz systemem norm etycznych?.

Jak stusznie zauwaza Izabela Bednarska-Wnuk, pojecie roli menedzera oraz
jego charakterystyka zajmuja kluczowa pozycje w pracach naukowych na temat
zachowan organizacyjnych. Najczesciej rozwaza si¢ te tresci w konteks$cie wyma-
gan 1 oczekiwan w procesie realizacji funkcji kierowniczej. Ta z kolei opisywana
jest najczesciej przez pryzmat funkcji lub cech osob, ktore moga t¢ role odgrywac
lub to robig®.

Rosngce zainteresowanie rolg kierownikéw w organizacji spowodowato po-
jawienie si¢ nowych zagadnien organizacyjnych, takich jak nowe pod wzgledem
technologicznym sposoby pracy, stosowanie nowych narzedzi, konieczno$¢ gru-
powania pracownikow w zwigkszajacych swoje rozmiary organizacjach?. Innymi
czynnikami wskazywanymi jako sprawcze w zakresie wickszego zainteresowania
rolag menedzerow byly: szybsze tempo pracy, wzrost wydajnosci i produktywno-
$ci oraz intensywny rozwoj industrializacji®.

Mozna powiedzie¢, ze przyczyny wzrostu roli menedzerow w funkcjonowa-
niu organizacji przypisywane sa zmianom w zakresie kultury pracy. Sledzac zmia-
ny w obszarze dziatania organizacji, jakie nastgpity pod koniec XX w. oraz po-
wodujace je: globalizacjg, integracj¢ europejska, wzrost konsumpcji oraz wzrost
znaczenia wiedzy i informacji, mozna wskaza¢ cechy charakterystyczne dla no-
wej kultury pracy. Naleza do nich m.in.:

— oczekiwanie od pracownikow wigkszej samodzielnosci i odpowiedzialno-

$ci za realizacj¢ zadan w organizacjach,

— wzrost demokratyzacji relacji na linii przetozony — podwiladny wskutek
wzrostu poziomu wyksztatcenia 1 przygotowania zawodowego pracowni-
kow,

— dzielenie si¢ wladza z pracownikami poprzez delegowanie odpowiedzial-
nosci, zachg¢canie do autonomicznego dziatania,

— wiara w to, ze pracownicy potrafig zarzadza¢ wlasng praca,

— wzrost zaufania w relacjach migedzyludzkich w organizacji,

22 M. Adamska-Chudzinska, Uwarunkowania sprawnosci zawodowej cztowieka w organizacyi.
Aspekt prospoteczny, Wyd. UE, Krakow 2012, s. 170.

B Zachowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania i kierunki ewolucji, red. K. Januszkiewicz,
Wyd. UL, £6dz 2012, s. 116.

24 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 54-55, za: Zachowania
ludzi w organizacji..., s. 117.

» Ibidem.
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koncentracja menedzerow na poszukiwaniu szans, innowacjach, tworzeniu
odpowiednich warunkow funkcjonowania organizacji (zwigckszanie ela-
stycznos$ci zasobow, budowa 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej, za-
pewnienie wlasciwego srodowiska pracy oraz dostrzeganie szans w zmie-
niajacym si¢ otoczeniu)?.

Andrzej K. Kozminski zwraca uwagg, iz wobec faktu pojawienia si¢ cywiliza-
cji opartej na wiedzy, proces pracy oraz jego znaczenie dla ludzi ulegly przemia-
nie, ktérg okresla mianem zasadniczej i dramatycznej. Stanowi to zrodto trudnych
wyzwan, przed jakimi staja wspotczesni menedzerowie?’.

Zmienno$¢ uwarunkowan wplywajaca na prace sprawia, ze zyskuje ona nowe
cechy, jakimi sg:

zmiennos¢ 1 nicokreslonos$¢ zadan,

przejscie od specjalizacji do szeroko sformutowanego profilu, np. stanowi-
ska,

ciggla zmiennos¢,

ptaskie, pulsujace struktury, awanse poziome,

specyficzna mentalno$¢ menedzerow, ktorzy sa ,,najmitami” (ruchliwi, sa-
mozatrudnieni),

akumulacja kapitatu intelektualnego,

orientacja na procesy i czas reakcji,

improwizacja?®,

Nie da si¢ nie zauwazy¢, ze wymienione charakterystyki czynig prace ,,za-
sobem” trudnym do zarzadzania. Niemniej jednak wspolczesni menedzerowie
podejmuja to wyzwanie, liczac si¢ z ryzykiem niepowodzenia. Aby lepiej radzi¢
sobie w tej roli, powinni dazy¢ do tego, by sta¢ si¢ menedzerami jutra, od ktorych
oczekuje sig, ze beda:

artystami,

wyposazeni w kwalifikacje systemowe,

obdarzeni umiejetnosciami tworczymi,

przedsigbiorcami,

motywowani przez che¢ odniesienia sukcesu, ktorego kluczowymi czynni-
kami sg kreatywnos$¢ i zarzadzanie wiedza,

spotecznie odpowiedzialni®’.

Kolejng wazng kwestig, jaka nalezy rozwazy¢ w odniesieniu do ksztaltowa-
nia kultury pracy menedzerdw, jest istnienie organizacji wielokulturowych. Ich
funkcjonowanie bowiem niesie z sobg dodatkowe zadanie polegajace na tym, ze
kultura pracy ksztalttowana przez menedzeréw zarzadzajacych tymi podmiotami

%6 Ibidem, s. 122-123.

2 A K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, WN PWN, Warszawa 2008, s. 73.
2 Tbidem, s. 74.

2 Tbidem, s. 84.



Ksztattowanie kultury pracy w organizacji wyzwaniem dla wspotczesnych menedzeréw 307

nie moze by¢ jednolita, lecz musi nosi¢ znamiona réznorodnosci wynikajace;j
z umiejetnego potaczenia jej elementow sktadowych.

Wielokulturowos¢, jak wskazuje Andrzej K. Kozminski, jest cechg stopnio-
walng, przejawiajacg si¢ funkcjonowaniem wielu kultur w ramach kultury dane;j
organizacji. W $wiecie miedzynarodowych korporacji, ktore powstaty w wyniku
przejec, potaczen, zakupdw i sojuszy mamy do czynienia z wysokim poziomem
wielokulturowosci. W opozycji do niego istniejg tez organizacje monokulturowe,
chociaz wspoétczesnie coraz trudniej to sobie wyobrazi¢, bo sg one charakterystycz-
ne dla tradycyjnych, mato ruchliwych spotecznosci, a takich jest coraz mniej. Po-
pularne w zakresie zarzgdzania migdzykulturowego modele (strategic) mogg zostac
odniesione do pojecia kultury pracy. Sa to: dominacja kulturowa, wspotistnienie
kulturowe oraz wspoétpraca kulturowa. Stanowig one istotne wskazowki dla zarza-
dzajacych 1 mogg by¢ wykorzystane w kazdej organizacji, w ktorej funkcjonuje
wiecej niz jedna kultura. Zaleca si¢ przy tym kierowanie nastgpujagcymi zasadami:

— refleksyjnoscia,

— empatig,

— uznaniem réznorodnosci,

— wspdlnota,

— kompromisem,

— stalg adaptacja,

— szybkos$cig dziatania®.

Z.akonczenie

Ksztattowanie kultury pracy w organizacji ze wzgledu na liczne wyzwania, przed
jakimi stoja wspdlczesni menedzerowie, jest interesujgcym i stosunkowo nowym
sposobem ujmowania zagadnien, ktére do tej pory najczesciej traktowano jako
obszar zwigzany jedynie z organizacja pracy. Siggni¢cie do sfery kultury organi-
zacyjnej 1jej pogtebiona analiza w konteks$cie proceséw pracy moze prowadzi¢ do
interesujagcych wnioskow. Wskazowki formutowane przez réznych autorow dla
menedzerow w literaturze przedmiotu sg bardzo trafne 1 aktualne, ale podobnie,
jak 1 w tym krotkim opracowaniu, brakuje im precyzji. Niestety niepewno$¢ i nie-
przewidywalno$¢ zmian w otoczeniu sprawia, ze trudno przygotowacé bardziej
szczegotowe instrukcje dla zarzadzajacych. Pojawia si¢ pytanie, jak menedzero-
wie mogg pozyskac¢ 1 wykorzysta¢ wiedz¢ na temat kultury pracy w organizacji?
Niewatpliwie punktem wyjs$cia w tym zakresie sg badania kultury pracy przy zalo-
zeniu, ze jest to nie tylko jeden z elementdéw kultury organizacyjnej, ale tez wazny
obszar kompetencji menedzerskich zwigzanych z ksztaltowaniem uwarunkowan

30 Ibidem, s. 184, 187-188.
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objetych tg kategorig. Badanie kultury pracy w organizacji jest niewatpliwie trud-
ne z uwagi na fakt, iz porusza ono problematyke warto$ci w zyciu ludzi oraz ich
hierarchizacji. Nalezy podkresli¢, ze badanie kultury pracy taczy dziedziny, jaki-
mi sg zarzadzanie, filozofia, socjologia czy psychologia. Ta interdyscyplinarno$¢
czyni je nie tylko bardziej interesujacymi, ale tez wysoce przydatnymi dla wspot-
czesnych menedzerdw, ktorzy majg stac si¢ ,,artystami” w zarzadzaniu organiza-
cjami. Drugi wazny aspekt poruszony w zadanym pytaniu dotyczy wykorzystania
wiedzy na temat kultury pracy w organizacji. Wiedza ta ma dotyczy¢ nie tylko
tego, ,,jak jest?” (identyfikacja stanu istniejgcego), ale tez ,,jak powinno i moze
by¢” (kierunki i sposoby usprawnien). Znaczacg role w zdobywaniu tej wiedzy
odgrywa rozwoj wilasny, ktory obok pracy koncepcyjnej powinien by¢ realizowa-
ny przez kazdego menedzera przez wickszo$¢ czasu, w jakim pracuje.
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Shaping the work culture in an organization
as the challenge for modern managers

Summary. Managers are a specific group of employees who are challenged in the creation of the
proper work culture. This is a relatively new perspective for presenting issues that have so far been
mostly linked only to the organization of work. Taking into consideration the area of organizational
culture and analyzing it in the context of work processes, may bring interesting conclusions. The
article points out that work culture issues in management are very important. It aims to present the
characteristics of the phenomenon and invites the reader to rethink the issues with reference to the
roles performed by managers today.

Key words: manager, work culture, organizational culture, contemporary management



