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Tworzenie kultury menedzerskiej i jej wartosci
Creating a managerial culture and its values

Streszczenie: W artykule przedstawiono menedzeréw jako grupe, ktora tworzy wiasng kulture i prezentuje
swoje wartosci. W skali kraju jest to bardzo liczna grupa, ktéra podobnie jak prawnicy, lekarze czy inzynie-
rowie probuje tworzy¢ odrebng elite spoteczng. Posiada indywidualny styl bycia i wyrdzniajgce atrybuty
zawodowe. W procesie zarzgdzania kultura menedzeréw pemi funkcje wspomagajgcg. Menedzerowie
posiadajgcy wiadze czesto traktuja jg jako warto$¢ absolutng, realizujg swoje funkcje i odnoszg sukces.
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Abstract: Creating a managerial culture and its values. The article presents a group of managers who
create their own culture and values. Nationally, this group is very large, similar to lawyers, doctors or engi-
neers. As a distinct social group they form their own culture which apart from its cognitive character, has
also got pragmatic significance, it also plays a supporting role in the management processes. In this social
group some of them want to have power and treat it as an absolute value (they lose), others want to
carry out the functions and take care of it. The managerial culture is created by managers who share
common values, lifestyle, power, features and culture.
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Wstep

Funkcjonowanie gospodarki rynkowej spowodowato rewolucyjne zmiany
w systemie gospodarowania i zarzgdzania organizacjg. Proces zmian objat takze
kadre menedzerska, przed ktorg staty nowe wyzwania i cele strategiczne. Proces
innowacyjnych zmian w polskiej gospodarce spowodowat koniecznos¢ przystoso-
wania sie organizacji do odmiennych zasad gospodarowania i zarzgdzania.
W realizacji procesu zmian kluczowg role odgrywajg menedzerowie, ktérzy sg ich
beneficjentami. Kwestie dziatah menedzerskich sg tematem wielu dyskusji zarow-
no spofecznych, jak i specjalistdw nauk o zarzadzaniu. W grupie menedzeréw
jedni chcg mie¢ wiadze i traktujg jg jako wartos¢ absolutng (ci przegrywajg), inni
chca realizowac swoje funkcje kierownicze i ci osiggajg sukces. Kadra menedzer-
ska, jej kultura oraz zmiany zachodzgce w zarzgdzaniu od wielu lat sg w zakresie
zainteresowan autorki. Artykut stanowi kontynuacje procesu zmian w organizaciji,
ktére uwarunkowane sg postawami menedzerdw i ich podejsciem do innowacji.
Celem artykutu jest analiza i préba zaprezentowania sposobu tworzenia kultury
menedzerskiej wokot wiadzy, funkgiji i wspdlnych wartosci.

W materiale zidentyfikowano wybrane problemy badawcze: co sprawia, ze
jedni potrafig urzeczywistni¢ swoje zamierzenia i cele, a inni natrafiajg na bariery,
ktorych nie sg w stanie pokona¢? Jacy ludzie piastujg stanowiska menadzerskie?
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Jakg posiadajg kulture i jakie prezentujg wartosci? Czy menedzerowie stanowig
rzeczywiscie zintegrowang grupe spoteczng? Autorka zakfada, ze:

1) tworzenie kultury menedzerskiej uwarunkowane jest wieloma zmiennymi,
takimi jak: wychowanie, otoczenie srodowiskowe, wyksztatcenie, postawy,
zasady, wartosci, itp.;

2) wspolczesne organizacje potrzebujg sprawnego i efektywnego kierowania.
Kazda firma chciataby zatrudni¢ najlepszego i najskuteczniejszego szefa.
W zwigzku z tym, ci menedzerowie, ktdrzy odnoszg sukcesy, sg przez or-
ganizacje poszukiwani.

Podobienstwo postaw menadzerow, ich opinii, hierarchii waznosci celow
i zaspokajania potrzeb, pozwala na stwierdzenie, ze istnieje liczna grupa menadze-
réw, ktéra podobnie jak prawnicy i lekarze chce tworzy¢ odrebng elite spoteczna.
W grupie menedzeréow wystepuje wiele elementéw kulturowych wspdlnych dla
catego srodowiska i to one sg czescig sktadowa ,kultury menedzerskiej”.

Temat kultury menedzerskiej jest w kregu zainteresowan autorki i byt tema-
tem jej badan empirycznych w latach 2008 i 2015. W przeprowadzanych bada-
niach wykorzystano metody badawcze takie, jak: sondaz diagnostyczny, wywiad
pogtebiony, obserwacje jawng bezposrednia, a takze kwestionariusz ankiety. Wy-
brane wyniki badan prezentowane sg ponize;j.

Znaczenie kultury w pracy menedzera

W ostatnich latach znaczenie kultury pracy menedzeréw i ich organizaciji
stale rosnie. Kultura tworzy wizerunek i ksztattuje prestiz organizacji w otoczeniu
blizszym i dalszym. W kazdej organizaciji istotne jest rozumienie wiasnej kultury,
a takze odmiennosci kultur innych. Kultura jest spoiwem tworzenia zintegrowane-
go zespotu.

Organizacje, ktére nie potrafig dostrzec rangi kultury, hamujg swoj rozwd;.
W literaturze przedmiotu kultura w ujeciu ogdinym zajmuje wiele miejsca, nato-
miast na temat ,kultury menedzerskiej” powstato zaledwie kilka pozycji ksigzko-
wych, wéréd nich dwie autorki tego materiatu: ,Kultura pracy menedzera” 2002
oraz ,Kultura menedzerska” 2008. Problem kultury jest przez autorke uznawany za
istotny element sukcesu kazdej organizacji. Dlatego tez kultura menedzerska za-
stuguje na dalsze rozwazania i uwage. Wyniki badah empirycznych opublikowane
sg w ksigzkach autorki wymienionych powyzej, wyniki badan z roku 2015 bedg
opublikowane w kolejnej pozycji ksigzkowej, ktéra ukaze sie wkrotce, niektore
Z nich przedstawia tabela 1. Badania przeprowadzono w woj. podlaskim i mazo-
wieckim. Ich wyniki wskazuja, ze istnieje realne zapotrzebowanie na profesjonali-
stow tej grupy zawodowej o okreslonych cechach i reprezentujgcych odpowiednie
wartosci. Poszukiwani sg menedzerowie wyksztatceni, kulturalni, odpowiedzialni,
ktdrzy potrafig tworzy¢ zintegrowany zespot tworzacy silng kulture organizacii.
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Tabela. Ktére z cech Pana przetozonego sa dla Pana najwazniejsze? (prosze wybra¢ max. 5)

Rok 2008 Rok 2015
L Wojewddztwo | Wojewddztwo | Wojewddztwo | Wojewddztwo
Najwazniejsze cechy podlaskie mazowieckie podlaskie mazowieckie
N = 300 N =300 N = 300 N =300
% % % %
kultura 87 93 92 89
uczciwosé 83 86 84 81
inteligencja 55 74 62 83
lojalnos¢ 49 77 51 63
efektywnos¢ dziatania 53 41 71 54
uprzejmoscé 27 46 25 30
doktadnos¢ 63 28 72 56
odpowiedzialnosé 42 24 66 51
samodzielnos¢ 34 31,5 67 82
walory towarzyskie 13 49 12 58
opiekunczosc¢ i empatia 13 43 10 32
humor 11 27 26 49

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan

Powyzsze wyniki badah wykazujg, ze popularnoscig cieszg sie menedze-
rowie ,z klasg”. Wskazujg tez na wyrazng ewaluacje niektérych cech na prze-
strzeni lat. Menedzerowie sg zdeterminowani do tworzenia odrebnej grupy spo-
tecznej, takiej jakg tworzg prawnicy, lekarze, inzynierowie, naukowcy itp. Zdaniem
autorki kulture menedzerskg mogg budowa¢ menedzerowie ambitni, kulturalni,
postrzegajgcy pracownikéw jako najwazniejszy kapitat organizacji oraz dajgcy
ludziom wzoér godny do nasladowania w pracy.

W literaturze przedmiotu wiele uwagi kulturze poswiecili wybitni polscy na-
ukowcy, miedzy innymi: H. Czubasiewicz, P. Grajewski!, M. Kostera?, Cz. Sikor-
ski, B. Nogalski, L. Zbiegien-Maciag. Ich prace staly sie impulsem dla autorki do
zajecia sie kulturg menedzerska.

Kultura menedzerska umozliwia menedzerom identyfikacje i zweryfikowa-
nie wiasnych zachowan, norm i wartosci, jakie wnoszg do organizacji. Badania
wykazaty, ze menedzerowie chcg tworzyé wtasng kulture i prezentujg jg w oto-
czeniu wewnetrznym i zewnetrznym. Nalezy zwréci¢ uwage, ze nie zawsze po-
stepowanie menedzera jest godne nasladowania. Jest to grupa posiadajgca
aspiracje, wladze i nie zawsze przestrzegajgca norm i zasad kultury pracy. Bywa
i tak, ze wszelkie sukcesy organizacji przypisujg sobie, a nie zespotowi, ktérym
kierujg. Faktem jest, ze w czasach obecnych menedzerem moze by¢ kazdy,
jednak przywodca nie. Tworzenie zintegrowanych zespotdw menedzerskich
i kultury menedzerskiej wymaga wiedzy, czasu i dobrej komunikacji.

! H. Czubasiewicz, P. Grajewski, Diagnozowanie kultury organizacyjnej firmy, [w:] Kulturowe i organiza-
cyjne uwarunkowania strategii przedsigbiorstw, [red.] K. Krzakiewicz, Poznan-Pita 2001, s. 36.
2 M. Kostera, Postmodernizm w zarzadzaniu, Wyd. PWE, Warszawa 1996, s. 75.
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Istota kultury menedzerskiej

W kazdej organizacji widoczne sg pewne normy, wartosci i postawy, ktore
akceptowane sg przez wiekszos¢ pracownikéw. Spotecznos¢ organizacji powin-
na by¢ spdéjna, potaczona wspdlnymi celami i ich realizacjg.

Kultura menedzerska tworzy sie sukcesywnie, ksztattuje bezwiednie i pod-
Swiadomie. To ona scala, jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewnos¢, sprzyja
wspoélnemu rozwigzywaniu probleméw. Daje mocne wsparcie dla posunie¢ strate-
gicznych organizacji®. Kazda organizacja ma pewne swoiste cechy: styl, charakter,
specyfike funkcjonowania, ktére w bardzo duzym stopniu wplywajg na to, co sie
w niej dzieje. Wérdd polskich menedzeréw nadal wystepuje lek przed zmianami,
ktére kojarzg sie z chaosem i niemoznoscig opanowania sytuacji.

Zmiany, jakie dokonujag sie w wielu dziedzinach zycia rdwnoczesnie, nie
moga opiera¢ si¢ wytacznie na ekonomii i polityce. Ludzi musi tgczyé cos$ wiecej,
co$, co jest w nich samych, a zrozumienie kultury jest mozliwe na podstawie
obserwacji jej zewnetrznych atrybutoéw, jak i materialnych przedmiotéw. Na po-
stawione respondentom pytanie, jak kultura menedzera wplywa na atmosfere
w pracy i jej wydajnos¢, udzielone odpowiedzi wskazywaty, ze ma ona decydu-
jacy wptyw dla 87% badanych w woj. podlaskim, a w woj. mazowieckim dla 93%
(badania z roku 2008). Natomiast w roku 2015 na to pytanie odpowiedzi byty
zupetnie inne - woj, podlaskie 92%, woj. mazowieckie 89%.

Jak wida¢, w obu wojewddztwach kultura zajmuje priorytetowg pozycje
w rankingu cech menedzera. Dlatego tez problem kultury w pracy menedzera
i jego grupy spotecznej zastuguje na gtebszg analize i poswiecenie mu wiecej
czasu. Sposéb podejmowania decyzji przez menedzeréw, szacunek okazywany
pracownikom, kulturalne postawy i zachowanie tworzg odpowiedni styl pracy
i skfaniaja pracownikéw do utozsamiania sie z organizacjg*.

Tworzenie kultury menedzerskiej

Podobienstwo postaw, opinii, hierarchii waznosci celow, zaspokajania po-
trzeb, a takze niektérych zachowan (np. organizacji pracy wiasnej, styléw kiero-
wania), zdaniem autorki uprawnia do stwierdzenia, Ze istnieje grupa spoteczna
menedzerdw, podobnie jak grupa prawnikéw, lekarzy czy inzynierdw, itp. Jesli
przyjmiemy, Zze przedsiebiorcy wchodzg tez do tej grupy, to okaze sie, ze grupa
ta jest bardzo liczna. J. Kozinski® wyréznia przedsiebiorcéw jako odrebng grupe,
nie wtgczajgc ich do grupy menedzerow. W tej kwestii autorka jest innego zda-
nia. Wielki autorytet naukowy i specjalista od zarzgdzania przedsiebiorstwem,
jakim jest Stanistaw Sudot, pisze: ,Przedsiebiorca to kluczowa postaé w przed-
siebiorstwie, jest on gtéwnym czynnikiem sprawczym w przedsigbiorstwie i moto-
rem postepu ekonomicznego®. Dlatego tez autorka ma odmienny poglad od pre-

8 B.R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wyd. Menedzerskie PTM, Warszawa 2003, s. 279.

4 A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Teoria i praktyka, Wyd. PWN, Warszawa, 1995, s. 594-595.

5 J. Kozinski, Innowacyjno$¢ struktur organizacyjnych jako czynnik sukcesu w zarzadzaniu, [w:] Sukces
w zarzgdzaniu, Problemy kadrowo-zarzadcze, S. Chelpa, T. Listwan (red.), Wyd. AE, Wroctaw 1999, s. 97.

5 S. Sudol, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teorie i praktyka zarzadzania, Wyd.
Dom Organizatora, TNOIK, Torun 2002, s. 27.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (39) 2017 ZNnr 112



Tworzenie kultury menedzerskiej i jej wartosci 77

zentowanego przez J. Kozinskiego, chociaz jest to oczywiscie kwestia dyskusyjna.
Warto doda¢, ze Schumpeter’ takze wyrdznia menedzera-przedsiebiorce, aczkol-
wiek jego zadania sg inne niz zadania menedzera-zarzadcy.

Na podstawie wynikéw badar wtasnych oraz wielu innych cytowanych juz
w tej pracy, a takze wnioskéw z dtugoletniego doswiadczenia w pracy z menedze-
rami oraz obserwacji pracy menedzerow w USA i Norwegii, jak réwniez wiedzy
z literatury przedmiotu (M. Czerska, G, Hofstede, Ch. Hampden-Turner, A. Trom-
penaars, M. Kostera, A. Kozminski, Cz. Sikorski, £.. Sutkowski) mozna stwierdzic,
ze postawiona powyzej teza jest zasadna i stuszna.

~Kultura menedzerska” jest ujeciem nowatorskim i wieloznacznym, pisali
0 niej przy okazji prezentowania kultury organizacyjnej Cz. Sikorski, M. Czerska,
B.R. Kuc. Jest to temat trudny, obszerny, skomplikowany i poniekgd kontrowersyj-
ny, by¢ moze dlatego dotychczas nie zainteresowat w nalezytym stopniu badaczy
menedzeryzmu.

Pojecie ,kultura menedzerska” po raz pierwszy zaistniato za przyczyng
A. Kozminskiego®, ktérego mozemy uznaé za jego prekursora. Artykut tego autora
w Srodowisku ludzi nauki wywotat wiele dyskusji i roznych interpretacji jego tresci.
Temat kultury menedzerskiej nie znalazt jednak miejsca w literaturze zarzadzania.

Zdaniem autorki, kultura menedzerska jest zjawiskiem spotecznym, zwigza-
nym z cztlowiekiem, poniewaz jest on jej tworcg, a zarazem odbiorcg. Kazdy me-
nedzer, poprzez prezentowanie wiasnej kultury, wyraza swdj image i ,klase”, acz-
kolwiek niekoniecznie w sensie pozytywnym®.

Kultura menedzerska wigze sie z efektywnos$cig procesu kierowania i wi-
doczna jest na poziomie artefaktéw. Uwarunkowana jest wieloma zmiennymi,
a przede wszystkim wartosciami wyniesionymi z rodzinnego domu, sposobem
wychowania. Istotne jest, w jakich $rodowiskach kazdy menedzer wychowywat
sie i przebywat i jakie zdobyt wyksztatcenie. Waznym aspektem kultury mene-
dzerskiej jest postawa menedzera, jego stosunek do ludzi i otaczajgcej go rze-
czywistosci.

To, jakie wyznaje zasady, prawdy i wartosci, ma wptyw na ksztattowanie
postaw pracownikéw.

Kultura menedzerska wyrazana jest poprzez:

o styl ubierania sie w miejscu pracy menedzerow;

e sposéb wystawiania sie w kontaktach z innymi kierownikami oraz
z podwiadnymi — bardziej lub mniej dla nich zrozumiaty sposob przeka-
zywania informacji;

e wystrdj pomieszczenia, w ktérym pracuje kierownik;

e sposéb odnoszenia sie do siebie nawzajem lub do swoich podwiad-
nych (po imieniu, per pan/i, po nazwisku, z zachowaniem tytutéw).

O poziomie norm i wartosci o kulturze menedzerskiej Swiadczy:

¢ stosowany przez menedzerow styl kierowania — na ile dopuszczajg oni

swoich podwitadnych do podejmowania decyzji; na ile po konsultacjach

Z nimi uwzgledniajg ich opinie;

7 J.A. Schumpeter, Kapitalizm, socjalizm, demokracja, PWN, Warszawa 1995, s. 162.
8 A. Kozminski, Druga rewolucja menedzerska, ,Rzeczpospolita™7-18.2000 r.
® K. Kubik, Kultura menedzerska, WWSE, Warszawa 2008, s.132.
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e jakie narzedzia motywac;ji preferuja;

o jakie kryteria ocen sg dla nich najwazniejsze i jakie sg ich reakcje po do-
konaniu oceny pracownikéw;

¢ postawa otwarta lub zamknieta na wprowadzanie innowaciji (z inicjatywy
menedzerow lub z inicjatywy ich wspétpracownikéw);

e przypisywanie sobie zastug podwtadnych czy wyrazne oddzielenie za-
stug wiasnych (do czego sam menedzer sie faktycznie przyczynit),
zespotu (jaki jest jego wkiad w usprawnienia) i poszczegdlnych pracow-
nikéw (co faktycznie zrobili, wymyslili jego podwtadni samodzielnie),
przekfadac sie to potem bedzie na narzedzia motywacji stosowane wo-
bec podwtadnych;

e okazywanie zaufania i szacunku swoim podwtadnym, czerpanie z ich
pomystéw — przejawiajgce sie nie zawsze catkowitg zgoda i brakiem ja-
kichkolwiek roznic pogladéw (sposob prowadzenia sporow, wyciggania
z nich wnioskow i konsekwencji (negatywnych) wobec oséb majgcych
inne poglady niz kierownik).

Kultura menedzerska powstaje i rozwija sie w spotecznosci menedzeréw
wszystkich pozioméw kierowania. Kultura menedzerska, tak jak kultura sama
w sobie, jest zjawiskiem powtarzalnym. Do kultury mogg naleze¢ tylko te zjawi-
ska, ktore charakteryzujg sie powtarzalnoscig. Aby jakie$s ,novum” ludzkiego
pomystu mogto sta¢ sie elementem kultury, musi by¢ zachowane, utrwalone
i przekazane nastepnym pokoleniom. Nie mozna budowac¢ nowej kultury, nie
znajgc dotychczasowych wartosci kulturowych, uznawanych przez menedzerow.
Nalezy uwzgledniaé wartosci kulturowe przesziosci, terazniejszosci, aby mdc
budowac¢ kulture menedzerska spetniajacg wyzwania przysztosci®.

Relacje miedzy kulturg organizacyjna a kulturag menedzerska

Kultura organizacyjna moze by¢ traktowana jako zmienna niezalezna, czy-
li jako zewnetrzny czynnik, ktdéry wptywa na przedsiebiorstwo i determinuje
zachowania pracownikéw (kultura narodowa, spoteczna, religia). Kultura mene-
dzerska determinuje réwniez zachowania menedzerskie. W tym ujeciu kultura
menedzerska jest produktem oddziatywania kultury danego kraju.

Kultura organizacji moze by¢ rowniez traktowana jako element organizaciji
uzalezniony od innych elementéw organizacyjnych, jest wéwczas zmienng za-
lezng. Wytwarzana jest wewngtrz organizaciji i zalezy miedzy innymi od struktury
wiasnosci firmy, jej misji oraz postaw liderow organizaciji.

Zdaniem autorki, znaczenie kultury nalezy przedstawia¢ takze z socjolo-
gicznego punktu widzenia, a zatem nalezy zwrdci¢ uwage na pochodzenie (naro-
dowosciowe, spoleczne, ideologiczne, obyczajowe) oraz na kierunek dziatania,
kierunek rozwoju, branze i sektor, ale takze (przede wszystkim) na wiek (w tym
dos$wiadczenie) menedzeréw. Na model kultury menedzerskiej sktada sie wiele
elementow.

Kultura menedzerska, moze by¢ rozpatrywana na poziomie artefaktéw
oraz na poziomie norm i wartosci. Artefakty bedgce wytworami grupy menedzer-

10'S, Czarnowski, Kultura, Wyd. PWN, Warszawa 1958, s. 67.
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skiej zarazem konstytuujg ,jej swiat” w wymiarze materialnym oraz wigzg sie
Scisle z klimatem intelektualnym i duchowym??.

Oczywistym i widocznym elementem Kultury jest jezyk. Zdolno$¢ efektyw-
nej komunikaciji i dzielenia sie informacjami z pracownikami jest istotnym elemen-
tem zarzadzania. Zdolno$¢ ta wydaje sie by¢ niezwykle wazna dla sprawnego
dziatania organizaciji. Inspirowanie otoczenia, delegowanie uprawnien polegajace
na dzieleniu sie odpowiedzialnoscig i autonomig oraz stwarzanie przyjaznego
srodowiska pracy wymaga skutecznej komunikaciji.

Styl ubierania, kultura osobista czy preferowany przez menedzera wystroj
wnetrza sg rowniez istotnymi przejawami kultury menedzerskiej na poziomie
artefaktow. Nalezy uwzglednia¢ fakt, ze kazdy menedzer, niezaleznie od pici,
nastawiony jest na sukces. Potrafi w roznych warunkach, niezaleznie od branzy,
kierowa¢ zasobami ludzkimi, finansowymi, technologicznymi oraz informacyjny-
mi. Sukces zalezy gtoéwnie od kompetencji menedzerskich oraz podejmowania
trafnych, cho¢ czasem ryzykownych decyzji, doswiadczenia, ale rowniez od wy-
ksztatcenia i cech intelektualnych i fizycznych. Kultura menedzeréw, jako grupy
spotecznej, tworzy kulture menedzerska.

Kultura menedzerska na poziomie norm i wartosci, to normy i wartosci rze-
czywiscie przestrzegane, a nie wytgcznie deklarowane. To wypracowany i stoso-
wany system wartosci, postawa wobec zespotu pracownikéow. Okazywanie sza-
cunku podwiadnym, docenianie ich zastug, poszanowanie odmiennych pogladéw
Swiadczg o kulturze menedzera.

Kultura menedzerska, to pewien styl zachowah menedzerdw, zwyczaje
oraz aspekt fgczenia zycia zawodowego z prywatnym. Menedzerowie petnig
istotng funkcje kulturotworczg. Polega ona na wyposazeniu calej globalnej war-
stwy menedzerskiej w szereg waznych atrybutow wspolnoty — jako grupa kulturo-
tworcza w duzej mierze majg wplyw na kulture organizacyjng, w obrebie ktorej
dziatajg. Na zjawisko to mozna spojrzec¢ tez bardziej ogolnie. Wielu menedzerow,
jako reprezentantow réznych branz, np. publicznych, komercyjnych, stricte kultu-
ralnych i naukowych, tgcza wspolne cechy i poprzez to tworzg oni elite spotecz-
nag, takg jak prawnicy, lekarze, inzynierowie itp. Ludzie ci tworzg okreslong grupe
spoteczng wtadzy, ktéra ma swojg kulture i jest podobna na catym $wiecie. Nie
ma znaczenia, z jakiego kraju pochodzi menedzer, poniewaz kazdy z nich powi-
nien posiada¢ cechy zaprezentowane w powyzszym modelu kulturowym mene-
dzera XXI wieku.

Przytaczajac rozwazania J. Szaban'? nad zmianami cech menedzera i je-
go trudnej drogi do euromenedzera, mozna wyodrebni¢ réwniez wspoéine cechy
kulturowe tej grupy spotecznej. Podobienstwa dotyczg wielu aspektow, miedzy
innymi: cech demograficzno-spotecznych, np. na wysokich stanowiskach kierow-
niczych czesciej mozna spotkac¢ ludzi majagcych za sobg wieksze doswiadczenie
zawodowe, a tym samym starszych, po 50. roku zycia. Okazato sie, ze wiedza
teoretyczna wyniesiona nawet z najlepszych uczelni nie zawsze gwarantuje
sprawdzenie sie w praktycznym dziataniu.

11 A K. Kozminski, Kultura. .., op. cit., s. 327.

12 3, Szaban, Przemiany roli polskich dyrektorow w wyniku zmian ustrojowych. Od dyrektora do eurome-
nedzera, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa
2000, s. 229-235.

ZNnr 112 Seria: Administracja i Zarzadzanie (39) 2017



80 K. Kubik

Szybkie tempo kariery zawodowej dotyczy nie tyle menedzeréw doswiad-
czonych, ile majgcych wyksztatcenie bardziej dostosowane do nowych wyzwan
(z dziedziny ekonomii, zarzadzania, prawa itd.) a takze tych, ktérzy potrafig do-
stosowac sie do zmian i wyzwan globalnego rynku. Ogdlnie preferowany jest typ
kariery zawodowo-menedzerskiej. Menedzeréw tgczy tez diugi staz pracy (autor-
ka na podstawie zebranego materiatu i wynikow wtasnych badan ocenia, ze ba-
dani menedzerowie majg znaczne doswiadczenie zawodowe — 21,9% badanych
pracowato diuzej niz 10 lat).

Na $wiecie obserwuje sie zdobywanie przez menedzeréw podobnych
umiejetnosci, moéwienie przez nich tym samym jezykiem, preferowanie takiego
samego, na ogot amerykanskiego, modelu ksztalcenia w dziedzinie zarzgdzania
(najbardziej ceniony staje sie dyplom MBA). Edukacja i dostep do Internetu
zapewniajg menedzerom miedzynarodowg, globalng perspektywe dziatanials,
takg samg dla wszystkich, a wiec i potencjalnie otwierajg przed nimi podobne
Sciezki kariery.

Daznos¢ do komfortu finansowego obejmuje catg grupe spoteczng mene-
dzeréw. Dzi§ dochody menedzerow wysokiego poziomu kierowania sg znacznie
bardziej wewnetrznie zr6znicowane, zwtaszcza od czasu, kiedy (wrzesien 1999)
weszia w zycie ustawa obcinajgca kominy ptacowe w przedsiebiorstwach pan-
stwowych i spétkach Skarbu Panstwa. Zdaniem menedzeréw, jesli powierza sie
im kierowanie ludzmi, to trzeba im zapewni¢ pewien komfort finansowy. Warto
zauwazyC, ze w spoteczenstwie (nie tylko naszym) panuje przekonanie, Ze
o wysoko$ci zarobkéw menedzeréw nie decydujg talenty i kwalifikacje, lecz
sprawowana przez nich wtadza, a poziom wynagrodzeh nie jest adekwatny do
wynikéw ekonomicznych firmy. Budzi to powszechne oburzenie spoteczenstwa —
mozna zrozumie¢ wysokie apanaze menedzera firmy, ktéra odnosi sukcesy na
rynku, jednak trudno zrozumie¢ nieuzasadnione, wygorowane zarobki menedze-
row firm upadajgcych. Zblizona pozycja w strukturze wtadzy i w hierarchii presti-
zu menedzeréw na skutek przemian ustrojowych zostata przewartosciowana.
Zmniejszyta sie sita oddziatywania menedzeréw na otoczenie organizacji, czyli
ich wladza w terenie, aczkolwiek nadal ta grupa spoteczna zachowuje stosunko-
wo wysokie miejsce na skali spotecznego powazania.

Menedzerowie majg nienormowany czas pracy, z urlopéw rzadko korzy-
stajg, a jesli juz, to niedtugo. Pracujg w przestronnych gabinetach otoczeni asy-
stentkami, posiadajg przedmioty, ktére podkres$lajg ich pozycje, takie jak: samo-
chody, komorki, drogie garnitury, krawaty, zegarki, aktdwki, markowe wody po
goleniu, itp. Werbalne i materialne atrybuty charakteryzujgce menedzeréw sg
oznakg podobienstwa ich sposobu zycia jako grupy spotecznej, z drugiej strony
rozpietos¢ wartosci nabywanych débr materialnych odzwierciedla rozwarstwienie
tej grupy osob zarzadzajacych.

Podsumowanie — postulowany model kultury menedzerskiej

Kultura menedzerska to wszelkie wytwory (materialne i niematerialne)
menedzera, technika, ktérg stosuje, oraz jego przygotowanie teoretyczne, jak

18 Zwrdcit na to uwage A.K. Kozminski w artykule pt. Druga rewolucja, op. cit.
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réwniez umiejetnosci praktyczne, réznego rodzaju obyczaje (modele zachowan,
symbole i artefakty), ale przede wszystkim sposéb komunikowania sie z otocze-
niem, ktéry zapewnia mu pozycje spoteczng i funkcje lidera (w danej skali dziata-
nia). Wskutek ewolucji wartosci spotecznych niezwykle waznymi atrybutami
wspotczesnego menedzera staje sie umiejetnos¢ porozumiewania sie i kultura.

Wrazliwos¢ w postrzeganiu i regulowaniu stosunkéw miedzyludzkich oraz
wysoki poziom odpowiedzialnosci i Swiadomosci etycznej przy uwzglednianiu
spraw ogoélnospotecznych, stosunku do pracownikéw, swiadome ksztattowanie
przysztosci przy jednoczesnej wiernosci podstawowym zasadom i poszanowanie
prawa wydajg sie by¢ jednymi z podstawowych cech menedzera, ktdry jako do-
skonaty strateg powinien budowac¢ systemy motywacyjne prowadzace do inte-
gracji pracownikéw z celami organizacji.

Zdaniem autorki postulowany model kultury menedzerskiej powinien cha-
rakteryzowac sie przede wszystkim:

- partnerskim stosunkiem menedzera do pracownikéw,

- troskg o doskonalenie zawodowe,

- lojalnoscig i asertywnoscia,

- uczciwoscig wobec klienta,

- pozytywnym stosunkiem wobec otoczenia zewnetrznego,

- rozwijaniem wiasnych kompetencji oraz pozytywnym stosunkiem do zasad
etyki.

Wyzej pokazany model odbiega jednak od rzeczywistego wizerunku me-
nadzera, jaki spotykamy w firmach. Dlatego tez menedzerowie powinni okazy-
wac szacunek pracownikom i dba¢ o ich rozwdj. Problemy tej grupy spotecznej
wymagajg systematycznej pracy nad tworzeniem zintegrowanego zespotu, ten
zas$ wptywa na tworzenie kultury organizacji, ktéra przekfada sie na efektywne
tworzenie kultury menedzerskiej. Obecnie na stanowiskach menedzerskich zna-
lez¢ mozemy ludzi, kiérzy bardziej dbajg o materialne korzysci niz o stosunki
z pracownikami i zachowanie kultury menedzerskie;j.

Jako grupa spofeczna majg wspdine interesy i dgzenia do bycia najlep-
szymi z najlepszych. Zdaniem autorki, kontakty miedzy menedzerami sg raczej
luzne i sprowadzajg sie wytgcznie do spraw stuzbowych. Menedzerowie jako
grupa spoteczna majg wiele wspdélnych elementéw kulturowych, ktére tworzg
kulture menadzerska.
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