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Uwagi wstepne

James March, stynny profesor amerykanskich szkét biznesu, miedzy in-
nymi Uniwersytetu Stanforda, w jednym z wywiadow powiedzial:

Sa cztery rzeczy, ktérych pragna studenci szkél biznesu. Pierwsza to nauczy¢ sie
czego$ o takich biznesowych dyscyplinach, jak: organizacje, ksiegowos¢, finanse,
produkcja czy marketing. Druga to poglebia¢ rozumienie relacji miedzy bizneso-
wymi dzialaniami a gléwnymi zagadnieniami zwiazanymi z ludzka egzystencja.
Trzecia to by¢ zdolnym do komunikowania, Ze jest si¢ osoba uczeszczajaca do pew-
nego rodzaju szkoty biznesu. Czwarta z kolei to polozy¢ fundamenty pod okreslony
zestaw kontaktow osobistych (Schmotter, 1995: 58, cyt. za: Mintzberg, 2003: 70).

Te stowa doswiadczonego dydaktyka oraz praktyka sa nie tylko trafne
z punktu widzenia nastawienia przecietnego stuchacza biznesowych kur-
sow i studiéw, lecz takze z punktu widzenia postkapitalistycznych czaséw,
w ktérych przyszto wspotczesnym menedzerom zy¢ i dziataé. Oznacza to
bowiem, zwlaszcza w odniesieniu do dwoéch ostatnich punktéw, ze wspot-
czesna edukacja jest postrzegana (ale i ksztaltowana) jako , dostarczyciel”
okresélonych wartosci. Wéréd nich précz wiedzy znajduja sie takze pragma-
tyczne wartosci pozwalajgce szybko i sprawnie osigga¢ zamierzone cele.
Wiedza jednakze nigdy nie byla i wcigz nie jest tak btyskawicznie apliko-
walna. Wymaga od , uzytkownika” sporego nakladu pracy i wysitku, by ja
przetworzy¢, nierzadko takze uzupelnié¢, wzbogaci¢ o wlasne doswiadcze-
nia oraz wnioski i nastepnie zastosowa¢. Dodatkowo, nie zawiera ona az
tylu alternatyw jak ksiazka telefoniczna w osobistym telefonie komoérko-
wym, ktéra - rzecz jasna - znaczaco powieksza sie¢ w toku biznesowego
ksztalcenia oraz zawodowych kontaktéw. Jednakze bardzo wyraznie pod-
kreslam, ze opisywane podejscie nie jest specyficznie amerykanskie, lecz
jest raczej glownym miedzynarodowym nurtem postepowania. Nalezaloby
wprawdzie oddzieli¢ ksztalcenie w toku studiéw ekonomicznych czy stu-
diéw w zakresie zarzadzania od ksztalcenia podyplomowego (np. MBA),
a takze od szerzej rozumianego edukowania (np. pod wplywem relacji
miedzyludzkich, przekazéw medialnych itd.). Wszystkie te otaczajace
wspoélczesnych menedzerow struktury, spoleczne uczestnictwo ksztattuja



ich osobowos¢ i tozsamos¢ (por. Solarczyk-Ambrozik, 2004: 196-199). Waz-
nym elementem jest, gtéwnie z pedagogicznego punktu widzenia, niemalze
wszechobecna i w wiekszosci natretna ideologia wolnego rynku, przed-
siebiorczosci, popytu i podazy. Prowadzi ona bowiem w prostej linii do
wyrachowania w stosunkach miedzyludzkich, do odhumanizowania rela-
¢ji miedzy ludzmi, wreszcie do uksztaltowania sie jedynego obowiazuja-
cego modelu postrzegania $wiata jako catosci, Swiata, w ktérym dominuje
ekonomia i rynek. Jak sie wydaje, i jak sprébuje w niniejszej pracy dowies¢,
specyficznie wplywa to na przedstawicieli badanej kategorii spotecznej -
menedzeréw, mimo ze stan wspolczesnej wiedzy w zakresie organizacji
i zarzadzania zbliza sie - jak nigdy dotad - do humanistyki wiasnie.

Ten swoisty paradoks - profesjonalnej wiedzy konfrontowanej z makro-
spolecznie rozumiang ideologia jest sam w sobie ciekawym obiektem
naukowych dociekan. Jak sie wydaje, menedzerskie podejscie do zycia
i otaczajgcego $wiata jest, procz pierwotnej socjalizacji, ksztaltowane przez
szkoly biznesu oraz miedzyludzkie, zawodowe relacje pelne: skrajnego
racjonalizmu, poczucia sprawstwa, natychmiastowosci i chwilowosci, presji
czasu i wyniku finansowego. Wszystko to sprawia, ze menedzerskie tozsa-
mosci, cho¢ wewnetrznie zréznicowane, upodobnia do siebie wlaénie ze-
staw wymienionych cech i postaw, wzbogacony o konsumpcyjny styl zycia
eksponujacy funkcjoznaki w postaci: luksusowych garnituréw, okularéw,
zegarkow, samochodow i rozmaitych ,gadzetéw” o charakterze wyraznie
klasowym, czyli tak dedykowanym, jak i wykorzystywanym przez $cisle
okreslong kategorie spoteczna. Polozenie spoteczne menedzeréw, czyli wias-
nie owa klasowos¢, jest w niniejszej pracy ujeta wielowymiarowo i w rela-
gjach do innych kategorii spotecznych, do innych czeéci struktury spoleczne;.
Przyjmuje przy tym nieco inng, niz zwyklo sie przyjmowaé w pedagogice,
perspektywe ogladu tej struktury. Mianowicie, stosuje ekonomiczno-
-socjologiczng teorie wtasnosci, nie za$ ktoéras z teorii stratyfikacji spotecz-
nej. Geneza takiego ujecia jest - rzecz jasna - szczegdélowo przyblizona w
dalszych partiach ksigzki, jednakze i w tym miejscu pragne podkresli¢, iz
przyjeta perspektywa pozwala, moim zdaniem, lepiej okresli¢ rzeczywiste
polozenie menedzeréw. Nie wartoéciuje ona poszczegdlnych czlonow
struktury nowoczesnych spoleczefistw i - tym samym - nie przesadza na
przykiad, kto znajduje sie na spolecznej drabinie nizej, kto wyzej, kto jest
elita, a kto zalicza sie do ludu. Charakterystyczne dla proponowanego uje-
cia jest i to, Ze silnie akcentuje ono wychowanie jako obiekt wtasnosci, jako
czynnik decydujacy o miejscu jednostki w strukturze spotecznej. Rzecz jas-
na czynnik ten jest czescig szerszej struktury, w sklad ktérej wchodzi takze
wyksztalcenie. Niemniej, wspoélczesnie wychowanie wigzace sie przeciez z ro-
dzing pochodzenia stanowi o przewadze jednostek, o ich uprzywilejowaniu
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badz braku tego uprzywilejowania. Jest ono bowiem zawarte w takich kon-
cepcjach, jak chocby kapital spoteczny. Klasycznie z kolei jest wychowanie
waznym elementem Maxa Webera koncepcji pozytywnego oraz negatyw-
nego uprzywilejowania. Przytaczam jg, przetwarzam i staram sie wigczy¢
do wypracowywanego przeze mnie wlasnego ujecia miejsca i roli menedze-
réw w nowoczesnych spoleczenstwach.

Cate swoje postepowanie teoretyczno-metodologiczne lokowalbym
wlasnie w obrebie neoklasycyzmu, czyli podejicia, ktére jest ukierunkowa-
ne na wlaczenie mysli klasykéw nowoczesnych nauk spotecznych do anali-
zy wspolczesnych zjawisk i proceséw, przy czym owo wiaczenie odbywa
sie¢ po uprzedniej rekonstrukcji oraz przetworzeniu. Jestem przekonany, iz
takie postepowanie nie tylko pozwala odkrywac starych mistrzéw na nowo,
lecz takze uswiadamia, jak ledwie zauwazalne tendencje potrafili oni do-
strzec i analizowad. Dzi$ te niewielkie tendencje zdominowaly zycie spo-
teczne, staly sie niezwykle wplywowe.

Niemniej, dla ksztattu niniejszej ksigzki ogromne znaczenie maja wspot-
czes$ni mistrzowie, ktérzy wnosza oryginalny wktad w rozwéj problematyki
menedzeryzmu, edukacji dorostych, relacji miedzy edukacja a gospodarka
i rynkiem pracy. W szczeg6lnoéci mam na mysli opracowania piéra: Ewy
Solarczyk-Ambrozik (2004), Kazimierza Doktoéra (2005), Urszuli Jeruszki
(2006), Jozeta Kargula (2005), Stanistawa Kozyra-Kowalskiego (1999), Stefa-
na M. Kwiatkowskiego, Andrzeja Bogaja i Barbary Baraniak (2008), Zbyszka
Melosika (2002), Bogustawa Sliwerskiego (2010), Zygmunta Wiatrowskiego
(2005), Andrzeja Radziewicza-Winnickiego (2004) oraz pod redakcja Alicji
Kargulowej, Stefana M. Kwiatkowskiego i Tomasza Szkudlarka (2005), Ste-
fana M. Kwiatkowskiego (2007).

W rozdziale I przedstawilem funkcje spoleczne menedzeréw. Na wste-
pie podjalem probe wypracowania wilasnej definicji menedzera jako pra-
cownika najemnego, lokujacego sie w obrebie pracy posrednio produkcyj-
nej. Dalej przedmiotem rozwazan uczynilem: uwarunkowania kooperacji
W miejscu pracy, réznice miedzy praca kierownicza i wykonawcza, pro-
dukcyjnoé¢ pracy ludzkiej (Veblen) czy koncepcje rewolucji menedzerskiej
(Burnham). Krytycznej analizie zostal poddany podziat na prace fizyczna
i umystowa. Uznaje go za archaiczny i - w duzej mierze - wartoSciujacy.
W rozdziale przywoluje takze klasyczne koncepcje zawodu, w tym
w szczegoblnosci jego rozumienie zaproponowane przez Maxa Webera.

Rozdzial I zatytulowany Klasowos¢ menedzerow jako gtowny sktadnik toz-
samosci odnosi sie bezposrednio do polozenia spotecznego menedzeréw. Za
Anthonym Giddensem jest ono traktowane jako element tozsamosci. Teore-
tyczna osig rozwazan jest ekonomiczno-socjologiczna teoria wlasnosci, kto-
ra eksponuje zaréwno wiasnosé srodkéw produkgji, jak i wlasnoé¢ sity ro-
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boczej, w tym: wyksztalcenia, kwalifikacji, doswiadczenia, wychowania
i zdrowia. Klasa menedzeréw jest ukazana jako wewnetrznie zré6znicowana,
jako makroklasa, ktéra sklada sie z licznych matych klas menedzerskich,
tzw. mikroklas. Podstawq ich wyrézniania w zyciu spotecznym s miedzy
innymi wtasnosé¢, sposoby produkcji, w ktérych wystepuja menedzerowie,
czy styl zycia. Zwracam takze uwage, iz w analizie menedzeré6w mozna
wyrézni¢ pewne elementy stanowosci, w szczeg6lnosci hierarchie, szacu-
nek spoleczny z jego apropriacja. Poruszam réwniez zagadnienia zwigzane
z etyka zawodowg i profesjonalng oraz z dystrybucja wladzy w organizacji
i spoleczeristwie jako catosci.

Rozdziat III poswiecony jest roli menedzeréw w organizacjach wiedzy
oraz w ksztaltujagcym sie spoleczeristwie wiedzy. Dokonane jest w nim wy-
razne rozréznienie miedzy kwalifikacjami a kompetencjami - pierwsze
ksztaltowane sa w toku ksztalcenia, drugie z kolei w miejscu pracy. Zasada
ta odnosi si¢ zaré6wno do menedzeréw, jak i pracownikéw niekierowni-
czych, niemniej w organizacji to menedzerowie sa odpowiedzialni za
ksztaltowanie kompetencji podleglych pracownikéw. To bardzo wazne
i odpowiedzialne zadanie - nie zawsze menedzerowie potrafia mu sprostac.
Niezwykle istotnym rezultatem rozdzialu oraz, jak sadze, caltej ksigzki jest
rekonstrukcja Emila Durkheima koncepcji grupy profesjonalnej i anomii.
Ten klasyk nowoczesnych nauk spolecznych jest nader czesto upraszczany.
Prébuje dowiesé, ze francuski pedagog i socjolog, wprowadzajac pojecie
anomii, mial na mysli permanentne tamanie norm spotecznych, a nie ich
chwianie sie i zanik. Taka interpretacja rzuca inne $wiatto na mozliwosci
zastosowania teorii w praktyce. Podkreslam takze socjalizacyjne funkcje
grupy profesjonalnej oraz znaczenie etyki zawodowej.

W rozdziale IV oméwiona zostala rola menedzeréw w procesie rozwia-
zywania konfliktéw. Konflikt, jako nieodiaczny element zycia spotecznego,
jest tu traktowany jednakze jako czynnik destruujacy prace oraz ujemnie
wplywajacy na organizacje pracy. Istotng role w przebiegu konfliktow
organizacyjnych maja zarzadcy, ktérzy nie tylko odpowiadajg za klimat
organizacyjny, jak i za to, by do konfliktéw nie dopuszcza¢, lecz takze za
sposoby niwelowania negatywnych skutkéw konfliktéw. Konflikt jest tu
rozumiany z jednej strony jako immanentna czeé¢ kazdej organizacji, z dru-
giej natomiast jako dysfunkcja organizacji.

V rozdzial ksigzki bezposrednio odnosi si¢ do ksztalcenia menedzeréw.
Ukazuje w nim geneze instytucji ksztalcagcych menedzeréow w Europie i w
Stanach Zjednoczonych, a nastepnie analizuje $wiatowe rankingi szkét biz-
nesu, gléwnie pod wzgledem ich efektywnosci rozumianej jako wzrost
uposazen absolwentéw. Bardzo wazna czescig rozdziatu jest analiza rapor-
tow Panstwowej Komisji Akredytacyjnej. Wynika z niej, ze akademickie
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ksztalcenie menedzeré6w w Polsce nie jest wolne od uchybieni i - tym sa-
mym - nie zawsze dobrze stuzy gospodarce. Podnosze réwniez kwestie
zwigzane z presja spoteczno-kulturowa, ktéra wywierana jest wspélczesnie
na miodziez i sprzyja formowaniu sie nowych wzorcow sukcesu zyciowego
i nowych stylow zZycia. Réwniez znaczenie kapitatu spolecznego jako waz-
nego ,zasobu” jest w tym rozdziale analizowane oraz poddawane krytyce
i przeksztalcane. Dalej jako swoiste edukacyjne tworzywo i kontekst jest
traktowana kultura organizacyjna. Szczegélnie podkreslam praktyczna
aplikowalnos¢ koncepcji Geerta Hofstede. Uznaje, ze podmiotem spraw-
czym organizacyjnych norm, wartosci i artefaktow sa menedzerowie.

Rozdzial VI poswiecony jest badaniom wlasnym nad menedzerami. Sa
one inspirowane strukturalnym funkcjonalizmem oraz ekonomiczno-
-socjologiczng teorig wlasnosci. Duze znaczenie dla planu badawczego mia-
ty réwniez: koncepcje kapitalu ludzkiego, kapitatu spolecznego i spotecznej
reprodukcji czy wreszcie teorie grupy profesjonalnej i anomii. Takie poste-
powanie, zakladajace czesciowe wiaczenie klasykéw nauk spotecznych do
analizy wspoélczesnych zjawisk i proceséw, nazwalem wczedniej neoklasy-
cyzmem. Pozwolito ono na szersze zakreslenie problematyki badawczej i -
jak wolno sadzi¢ - trafniejsze jej ujecie. W badaniach wykorzystalem naste-
pujace techniki badawcze: wywiad pogtebiony (31 respondentéw), ankiete
(211 respondentéw), analize zawartosci (portal spolecznosciowy Golden
Line). Techniki diagnozowaly w inny sposéb obszary poddane badaniu
i Iacznie mialy charakter komplementarny. Autorskie wnioski formutowane
odnosnie menedzerskiej edukacji sa wiec dos¢ rozlegte: od stwierdzenia
niezbyt dobrego przygotowania badanych do pelnienia funkcji menedzer-
skich, przez ich relacje z podwladnymi, stosunek do nich, az po styl zycia
jako czynnik zréznicowania spotecznego. Pragne podkreséli¢, ze badani za-
rzadcy odznaczaja sie wysokim poczuciem sprawstwa - s zatem sklonni
do przypisywania sobie osiggniec, ktore tylko posrednio stanowia ich dzie-
to. Ponadto, niedoceniaja znaczenia i roli akademickiego ksztalcenia, po-
szukujac Zrédel menedzerskich sukcesow w: cechach osobistych, splocie
okolicznoéci, kapitale spolecznym czy pracy wlasnej. Wiecej - zarzadcy
zdaja sie nawet lekcewazy¢ ksztalcenie w zakresie organizowania pracy
ludzkiej i zarzadzania. Z drugiej strony, podkreslaja, iz wiele proceséw
toczy sie za sprawg jakich$ ukladéw, koneksji oraz indywidualnych predy-
lekcji. Opinie te wyrazane sg przy tym raczej kiepska polszczyzna, nierzad-
ko z naruszeniem zasad gramatyki ojczystego jezyka. Uprawnionym jest
zatem wniosek o co najwyzej miernych komunikacyjnych kompetencjach
menedzeréw. Ta czes¢ rozwazan kornczy sie analiza wlasnego postepowa-
nia badawczego oraz propozycja przyszlych badan, ktére mogtyby ekspo-
nowa¢ metode biograficzng jako ukierunkowang bezposrednio na Zyciorysy
badanych oraz na ich postawy, formutowane oceny i wartosci.
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Rozdziat |

Spoteczne funkcje menedzerow
w strukturach nowoczesnych spoteczenstw

Menedzerowie jako przedstawiciele waznej spotecznej kategorii w no-
woczesnych spoleczenistwach pelnig rozmaite funkcje: od Scisle organiza-
cyjnych, zwigzanych z kierowaniem ludZzmi i procesami, przez funkcje
edukacyjne oraz kulturotwoércze, nadawanie i korygowanie norm spotecz-
nych, az po funkcje w lokalnych spotecznosciach zwigzane z przewodze-
niem inicjatywom obywatelskim i dzialaniom o charakterze oddolnym.
Niemniej, dla badacza-humanisty podejmujacego zagadnienia miejsca i roli
menedzeréw we wspolczesnych spoteczenstwach istotne jest to wszystko,
co wigze si¢ z wplywem spolecznym i oddzialywaniem na innych ludzi,
bez wzgledu nawet na poziom tych oddzialywan. Innymi stowy - kazda
relacja menedzeréw z indywiduami i spolecznymi agregatami jest wazna,
czy zachodzi w organizacji, czyli na poziomie mikro, czy w lokalnej spo-
tecznosci, czyli na poziomie mezo, czy wreszcie w strukturach parnstwo-
wych, czyli na poziomie makrospotecznym. Taki punkt widzenia bedzie sie
w niniejszych rozwazaniach przejawial, a wsréd klasykow takiego ujecia
znajda sie¢ wielcy badacze kierownictwa, zwierzchnictwa czy - szerzej - rél
i pozycji wielkich kategorii spolecznych, jak: Georg Simmel, Emil Durkheim,
Charles Wright Mills, Jan Szczepariski, Wiadystaw Markiewicz i inni. Warto
jednakze rozpoczaé¢ od uporzadkowania definicji poje¢ zaréwno , menedze-
ra”, jak i ,kierownika”, , dyrektora” i wielu innych zwigzanych bezposred-
nio lub jedynie posrednio z przedmiotowymi zagadnieniami.

Pojecie menedzera
Stowo ,manager” wywodzi sie z jezyka angielskiego, gdzie oznacza

1) osobe, ktora zarzadza przedsiebiorstwem albo jego czescia;
2) osobe, ktora kieruje dziatalnoscig sportowca albo druzyny;
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3) osobe, ktéra nadzoruje srodki pieniezne i wydatki;
4) osobe, ktora kieruje kariera.
Jezyk polski z kolei oferuje nastepujaca definicje:

[...] menedzer - kierownik, dyrektor wielkiego przedsiebiorstwa (Szymczak, 1993).

Wszystkie te terminy sg rozumiane synonimicznie. Wydaje sie jednak,
ze w praktyce wystepuje tendencja do przypisywania ,menedzerowi”
wiekszego znaczenia niz , kierownikowi” chocby z tego powodu, iz w Pol-
sce formalnego socjalizmu byla to kategoria znacznie rzadziej uzywana.
Powyzsza definicja to potwierdza. Wskazuje bowiem na usytuowanie me-
nedzera w wielkim przedsiebiorstwie. Kierownik natomiast to

[...] osoba kierujaca, zarzadzajaca dzialem jakiej$ instytucji, przedsiebiorstwa, nale-
zaca do kierownictwa instytucji, organizacji (Szymczak, 1993).

Zatem kierownik jest nieco nizej usytuowany. Co wiecej, z przytoczo-
nych jezykowych definicji wylania sie pewna obecna w praktyce organiza-
cyjnej hierarchia: z dyrektorem na czele, menedzerem i - dalej - kierowni-
kiem.

Podobne ujecie wystepuje w slowniku wyrazéw obcych (Sobol, 1995),
gdzie menedzer to:

[...] 1. osoba zarzadzajaca przedsiebiorstwem lub jego czescia. 2. osoba zajmujaca sie
organizowaniem wystepéw artysty, sportowca albo zespotéw artystycznych lub
sportowych.

W stowniku tym znajduje si¢ ponadto hasto ,manager”:

[...] w krajach anglosaskich - menedzer, kierownik, dyrektor wielkiego przedsie-
biorstwa kapitalistycznego

oraz ,dyrektor”. Tego ostatniego okresla sie jako

[...] osobe stojaca na czele i kierujaca praca instytucji, przedsiebiorstwa, zaktadu.

Oba stowniki wigza zatem ,menedzerow” ze struktura gospodarcza,
a nie z instytucjami pozagospodarczymi.

Nieco inaczej zdefiniowano menedzera w Mala encyklopedii ekonomicznej.

Znany polski ekonomista, autor hasta Janusz Gosciriski (1974) pisze w niej,
ze jest to

[...] osoba trudnigca sie zawodowo kierowaniem organizacja gospodarcza, instytu-
cja lub grupa czynnosci wewnatrz organizacji gospodarczej lub instytucji.

16



W tym ujeciu nie méwi sie ani o wladzy, ani o wlasnosci. Podkresla sie
natomiast zakres podejmowanych dzialarh i czynnosci oraz wskazuje na
najemny charakter pracy menedzera:

We wczedniejszych fazach gospodarki kapitalistycznej menedzerami byli przede
wszystkim wiasciciele fabryk lub zakladéw. W obecnej za§ menedzerami sg najcze-
Sciej osoby zatrudniane przez wlascicieli firm lub ich przedstawicieli (Goscinski,
1974).

Pojawia sie tutaj takze r6zne pojmowanie ,menedzera” i , kierownika”:

W praktyce i w literaturze zachodniej menedzeréw dzieli sie zazwyczaj na dwie
grupy: naczelne kierownictwo (top-management) i kierownikéw éredniego szczebla
zarzadzania, np. kierownikéw dzialéw, wydzialow, departamentéw i sekcji (middle
level management) (Gosciniski, 1974).

Goscinski dokonuje tego rozréznienia ze wzgledu na formalne miejsce
w strukturze decyzyjnej. Polski uczony pomija formalnoprawny udziat me-
nedzeréw we wlasnosci przedsiebiorstwa czy realna wlasnos¢ srodkéow
produkgji i dostepu do informacji, takich jak: kondycja finansowa przedsie-
biorstwa, plany strategiczne, metody walki konkurencyjnej i wiele innych.

Warto zwrdci¢ uwage, iz gdy podejmujemy sie zdefiniowania terminu
menedzer, odnosimy te funkcje w sposéb oczywisty do kierowania oraz
zwierzchnictwa. W jednym ze stownikéw ekonomiki i organizacji przedsie-
biorstwa tak oto okreslono te relacje:

Kierownik, w organizacjach formalnych osoba kierujgca zespotem pracownikow,
przelozony. Gléwnym zadaniem kierownika jest powodowanie osiggania przez kie-
rowany zesp6l zalozonego celu (celéw) przedsiebiorstwa. Kierownik ma prawo po-
dejmowac decyzje i kontrolowa¢ ich wykonanie w zakresie swoich kompetencji.
Kierownik wydaje polecenia stuzbowe pracownikom, ktérzy mu bezposrednio pod-
legaja, ale tylko w sprawach mu powierzonych (Biczyriski, Miedziniski, 1991).

Autorzy hasta wyraznie podkreslaja stosunki podleglosci miedzy pra-
cownikami a kierownikiem oraz cele organizacyjne, ktorych osigganie jest
mozliwe miedzy innymi dzieki wlasciwym decyzjom i sprawnej kontroli
»~zwierzchnika”. Ujecie to abstrahuje od szczebli zarzadzania - kazdego
pracownika danego przedsiebiorstwa, ktéry kieruje pracg innych, uznajac
tym samym za kierownika. W pojeciu tym mieéci¢ sie beda zaréwno: na-
czelni dyrektorzy przedsiebiorstw, kierownicy dzialéw, departamentéw,
grup zadaniowych, jak i majstrowie czy brygadzisci.

Powyzsza definicja zaklada takze pewne statutowe regulacje uprawnieri
kierowniczych, ograniczajac je do tych, ktére sa pochodna wyksztalcenia
i kwalifikacji pracownika, co dla ujecia pedagogicznego jest szczegolnie
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wazne. Ponadto, méwi sie o prawie do podejmowania decyzji oraz prawie
do kontroli wykonania poleceni stuzbowych, a wiec zaklada sie, ze cechy te
nie konstytuuja jeszcze definiowanego pojecia, a jedynie wspoétwystepuja
obok tej specyficznej cechy kierownika, ktéra jest osigganie celow organiza-
qji realizowane przez wydawanie polecerr stuzbowych. Nie wspomina sie
jednak o odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje. Dopiero okreslenie
pozycji , przetlozonego” w przedsiebiorstwie, ktéra ,wyznacza przypisany
mu zakres uprawnieri, obowigzkéw i odpowiedzialnoéci” (Biczyriski, Mie-
dziniski, 1991) zwraca uwage na ten wazny aspekt funkcjonowania mene-
dzera.

Definicja ta redukuje funkcje menedzera do ,zwyklego” pracownika na-
jemnego wyposazonego dodatkowo w mozliwo$¢ wydawania polecen,
pomijajac takie aspekty, jak udzial we wlasnosci przedsiebiorstwa, potoze-
nie w strukturze wladzy spoétki, dostep do informacji gospodarczych i wiele
innych specyficznych elementéw konstytuujacych kierownikéw. Warto na-
tomiast podkresli¢, iz akcentuje ona edukacje jako istotny element wylania-
nia menedzeréw w nowoczesnych strukturach gospodarczych.

Encyklopedyczne opracowania okres$laja niekiedy menedzeréw jako
specjalistow. Cho¢ Nowa encyklopedia powszechna PWN nie oferuje hasta
,menedzer”, to w pokrewnym, jak si¢ wydaje, hasle ,menedzeryzm” zwra-
ca si¢ uwagg, iz jest to:

[...] system kierowania przedsiebiorstwami, w ktérych wladza znajduje sie w re-
kach kierownikéw (menedzeréw) - specjalistéw od organizacji i zarzadzania; cecha
charakterystyczng jest oddzielenie wtasnosci przedsiebiorstw od funkgji kierowania
nimi (Petrozolin-Skowroriska, 1996).

Dla swoistosci menedzera najistotniejsze jest wyposazenie go we wla-
dze (rozumiang chyba jako zdolnos¢ do decydowania i przeprowadzenia
swej woli) przy jednoczesnym odseparowaniu od wlasnosci. Niemniej, me-
nedzer jest tez specjalista od zarzadzania, czyli

[...] szczegdlnego sposobu kierowania dziatalnoscig ludzi zatrudnionych w podmio-
tach gospodarczych, obejmujacego tworzenie, kontrole oraz ciggle dostosowywanie
regul postepowania (norm, planéw, instrukgji itp.) w danym przedsiebiorstwie (za-
kladzie, dziale, filii) do aktualnych potrzeb (Petrozolin-Skowroriska, 1996).

Definicja ta, noszaca wyrazne odwolanie do koncepcji Jamesa Burnha-
ma z lat 40. XX w., nie oddaje specyfiki polozenia wspoétczesnych menedze-
réow. W szczegélnosci partycypacja w korporacyjnej wlasnosci, wlasnosé
zaposredniczona przez wlasnosé pieniadza, bedace czesto waznymi moty-
watorami i stuzace konstruowaniu systeméw wynagradzania menedzeréw
w spotkach akcyjnych (por. Borkowska, 2001), sa tu pominiete. Rowniez
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definiowanie menedzeréw poprzez odwolanie si¢ do okreslenia ,specjali-
$ci” cho¢ samo w sobie nie jest nieprawdziwe, to jednak mozna by je okre-
§li¢ jako co najmniej niefortunne, gdyz kategoria specjalistow zarezerwo-
wana jest raczej dla technikéw, inzynieréw, doradcéw, ktérzy czesto nie
majq nic wspélnego ani z kierowaniem, ani z wladza w rozumieniu auto-
réw encyklopedii. Ponadto, zarzadzanie jest tu zredukowane do kierowania
ludZmi, co jest wprawdzie zabiegiem stosowanym w réznego rodzaju
»technicznych” analizach przedsiebiorstw i rozwigzywaniu probleméw prak-
tycznych. Znajduje ono réwniez swoje uzasadnienie w etymologii stowa
»management”, ktére oznacza zaréwno kierowanie, jak i zarzadzanie. Jed-
nak w polskiej tradycji prakseologicznej kategorie te sie rozréznia.

Skoro mowa o angielskiej etymologii stow zwigzanych z kierowaniem
i zarzadzaniem, warto réwniez odwolac¢ sie¢ do ,nadzoru” jako okreslenia
pokrewnego w stosunku do pozostalych analizowanych. W jezyku angiel-
skim bowiem dla oznaczenia nadzorcy i kierownika funkcjonuje stowo ,,su-
pervisor”. Janusz Gosciniski (1974) pisze natomiast:

Kierownikéw nizszych szczebli, w ktérych przewazaja czynnosci dozoru nad czyn-
nosciami zarzadzania, tj. nad podejmowaniem decyzji, nazywa si¢ w Polsce takze
kierownikami, podczas gdy w krajach zachodnich nie zalicza si¢ ich do kadr kie-
rowniczych, uzywajac okreslenia supervisor zamiast menedzer.

Trudno sie wiec z polskim ekonomista zgodzié¢, poniewaz w samym
nadzorowaniu pracy ludzkiej zawiera si¢ z pewnosciag pewien element kie-
rownictwa. Problematyczne jest zatem to, czy czynnosci zwigzane z dozorem
uznane moga by¢ za mieszczace sie w definicji kierownictwa. Twierdzaco na
tak postawione pytanie odpowiada na przyklad wybitny amerykarski socjo-
log, badacz struktury spolecznej Stanéw Zjednoczonych oraz proceséw
ksztaltowania sie spotecznych elit - Charles Wright Mills. Uczony ten stwier-
dza, ze dyrektorzy to ci, ktérzy ,nadzorujq prace przedsiebiorstwa, kieruja
nim” (1965: 196).

Z kolei inny wybitny znawca problematyki zarzadzania Peter F. Druc-
ker méwi, ze brygadzisci nie mieszcza si¢ w pojeciu ,menedzera”. Stanowia
oni ,nadzér w dostownym znaczeniu tego terminu” (1994: 18-19) i nie maja
wladzy decydowania. Zdaniem Druckera, nie wystarczy by¢ zwierzchni-
kiem innych, aby by¢ menedzerem. Zwierzchnik jest bowiem tylko czyims$
przelozonym, nie podejmuje natomiast decyzji. Istotnym natomiast wyré6z-
nikiem pracy kierowniczej jest wlasnie mozliwos$¢ decydowania.

W zredagowanym w angielskim stlowniku socjologicznym hasle ,ma-
nager” nacisk wyraznie polozony jest na organizacyjne i kontrolne funkcje
menedzera, z uwzglednieniem zréznicowania pod wzgledem miejsca
w strukturze wladzy, wynagrodzen. Nie ucieka si¢ réwniez od zaakcento-
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wania réznic pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami menedzeréw ani od
uznania czynnosci dozoru za czynnosci kierownicze:

[...] manager, osoba sprawujgca odpowiedzialnoé¢ za koordynacje i kontrole pracy
organizacji. Menedzerowie dziela sie zazwyczaj na trzy warstwy: wyzsza, Srednia
i menedzeréw pierwszej linii, wskazujac szerokie spoteczne i ekonomiczne réznice
w obrebie tych kategorii. Najwyzszy szczebel obejmuje wysoko optacanych dyrekto-
réw wielonarodowych korporacji, tymczasem najnizszy obejmuje nadzorcéw, kto-
rzy zarabiaja nieco wiecej niz robotnicy fizyczni pracujacy pod ich nadzorem (Jary,
1995).

Stanowiska tzw. bezposredniego dozoru uznaje rowniez za pelnopraw-
ne stanowiska menedzerskie John Kenneth Galbraith. Wchodza one w sktad
wiekszej grupy nazywanej przez autora technostruktura:

Jest to stowarzyszenie ludzi posiadajacych zréznicowana wiedze techniczna, do-
Swiadczenie lub inny talent, ktérego potrzebuje nowoczesna przemysiowa techno-
logia i planowanie. Grupa ta siega od kierownikéw nowoczesnych przedsigbiorstw
przemystowych az po specjalistéow wykraczajacych tylko w niewielkim stopniu po-
za kategorie ,sity roboczej” i obejmuje duza iloé¢ ludzi o wielu nader zréznicowa-
nych zdolnosciach (1973: 183).

W przytoczonych definicjach uwidaczniaja si¢ réznice w ujmowaniu
zwlaszcza najnizszych szczebli zarzadzania - zrazu odmawia sie¢ im przy-
naleznosci do kategorii menedzeréw, innym razem uznaje sie je za pelno-
prawne stanowiska zwigzane z organizacyjna wladza. Te réznice odzwier-
ciedlaja takze, po czeéci, kulturowe zréznicowania drég menedzerskiego
awansu. W Polsce dla przykladu do rzadkosci nalezy awansowanie od ro-
botnika przez brygadziste, majstra, kierownika zmiany, dyrektora fabryki
az po zarzad przedsiebiorstwa jako calosci - inaczej niz w Stanach Zjedno-
czonych, gdzie tego typu zjawiska maja miejsce. Z jednej strony umacniaja
one stynny american dream, z drugiej - stanowia zwykly sposéb na ksztalto-
wanie wlasnego zycia zawodowego. Ciekawe jest tu stanowisko Druckera,
ktory we wcezesdniejszych swoich publikacjach akcentowat owe réznice mie-
dzy Ameryka i Europa, podkreslajac wlasnie mozliwos¢, jaka daje ten pierw-
szy system. W kolejnych wypowiedziach, jak wida¢, amerykanski uczony
zmienil zdanie, zwlaszcza w odniesieniu do kwalifikowania brygadzistow
jako menedzeréw z kluczowaq rola decydowania. Peter Drucker podkresla
takze skutecznosc jako charakterystyczng ceche menedzerska:

By¢ skutecznym to wlasciwe zajecie dla szefa. Juz w samym jadrze stowa ,execu-
tive” (szef, kierownik) zawiera sie czasownik ,to execute” - wykonac cos, a to juz
bardzo blisko skutecznosci (1994: 13).
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Autor utozsamia skutecznos$¢ ze zdolnoscig do podejmowania decyzji,
zwlaszcza decyzji doniostych dla organizacji. Menedzerowie decyduja wiec
o kierunku i jakosci pracy, czyli o tym, co ma kluczowy wplyw na calg or-
ganizacje, jej osiggniecia i wynik. To nie wszystko, poniewaz Drucker po-
suwa sie o krok dalej, gdy stwierdza:

[...] w kazdej z naszych organizacji sg ludzie, ktérzy nikim nie kieruja, a sa kierow-
nikami

oraz gdy nazywa kierownikami

[...] tych pracownikéw umystowych, menedzeréw lub specjalistow, od ktérych,
z racji ich stanowiska lub wiedzy, oczekuje sie podejmowania, i to w normalnym
trybie pracy, decyzji o istotnym wplywie na osiagniecia i rezultaty catosci (Drucker,
1994: 20).

Wydaje sie, ze zakwalifikowanie menedzeréw oraz specjalistow do jed-
nej syntetycznej kategorii nie jest zabiegiem trafnym. Ponadto, jako waru-
nek konieczny i wystarczajacy zarazem wystepuje tu podejmowanie decy-
zji.

Osobnego potraktowania wymagalaby niezwykle wazna i od dawna
dyskutowana kwestia oddzielenia wlasnosci od zarzadzania, czyli w istocie
wladcicieli kapitalu od menedzeréw. Bardzo trafnie polozenie pracowo-
-wlasnosciowe menedzeréw scharakteryzowano w New Encyclopaedia Bri-
tannica pod hastem ,Business Organization”. Encyklopedysci zwracajg bo-
wiem uwage na to, ze sa to ,ludzie wynajmowani do zarzadzania czyja$
wlasnoscig” (W., 1991: 385) Jednakze wyposazenie ich w szereg przywile-
jow i dodatkowych $wiadczen sprawia, Ze stajg sie oni realnymi wtascicie-
lami srodkéw produkcji débr lub ustug. Nie jest to wprawdzie okreslone
jednoznacznie, jednak wéréd pytan stawianych przez autoréw encyklopedii
s i takie, ktore dotycza kwestii wydatkéw na wyposazenie biur, utrzyma-
nie samochodéw stuzbowych, personelu i wielu innych. Pytanie dotyczy
tego, ktére z tych przejawéw dostojeristwa (trappings) s czescia niezbed-
nych dla wywiazania sie przez menedzeréw z obowigzkéw kosztéw, ktore
za$ powinni redukowac akcjonariusze, gdyz nie stuza pobudzaniu kierow-
nictwa do dziatania.

Niektorzy obroncy takich wydatkéw wierza, ze sluza one umocnieniu kontaktéw,
rodza zaufanie, ulepszaja przeptyw informacji i stymuluja transakcje (W., 1991: 386).

W tym miejscu warto tez zwréci¢c uwage na zarysowany zaledwie,
a niezwykle istotny problem odroczenia w czasie menedzerskich decyzji.
Pojawia sie naturalnie pytanie, czy w kazdym wypadku uzyskiwane przez
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korporacje zyski sa wynikiem doraznych, krotkoterminowych dziatari me-
nedzeréw, czy tez sa czescia jakiego$ dluzszego procesu, na przyklad
wprowadzonego przed kilku laty projektu zmian, ktérego efekty pojawiaja
sie dzis? Projekt taki moégt by¢ przeciez wdrozony przez poprzedniego za-
rzadce. Dodajmy takze, ze wahania korporacyjnych przychodow i zyskow
moga by¢ spowodowane czynnikami zewnetrznymi. Ponadto,

[...] dzisiejsze zyski moga by¢ zwiekszane kosztem zysku rocznego, przez redukcje
srodkow egzystencji, odraczanie lokat i wyzyskiwanie personelu (W., 1991: 386).

Ta definicja pochodzaca z najlepszej chyba encyklopedii w swiecie pod-
kresla znaczenie czynnikéw spotecznych warunkujacych proces kierowa-
nia. Czynniki te r6znicujg czlonkéw organizacji pod wzgledem partycypacji
we wlasnosci korporacyjnej oraz strukturze wiladzy.

Wiasnie owe zréznicowania sa w niniejszej pracy przedmiotem giow-
nych analiz. Préba okreslenia miejsca menedzeréw w spolecznym podziale
pracy, ich roli w gospodarce i spoleczenstwie, edukacyjnych uwarunkowan
karier kierowniczych oraz przedstawienia heterogenicznosci tej kategorii
spolecznej skladaja sie na specyfike prezentowanego ujecia. Przy czym,
ujecie to nie wyklucza perspektywy makro, uzasadnionej poziomem szcze-
gotowosci problemu, a zatem i poziomu ogoélnosci przywolywanej wiedzy.
Jednakze, nawet woéwczas gdy bedziemy méwi¢ o menedzerach jako cato-
Sci, jako jednej kategorii spotecznej, konieczne jest ciggle podnoszenie jej
wewnetrznego zréznicowania.

Znaczenie tej kategorii spolecznej dla zycia spolecznego, a takze jej
wplyw na gospodarke to problemy socjoekonomiczne. W Stowniku socjolo-
gicznym (1997) zabraklo jednak hasta ,menedzer”. A przeciez ,menedzero-
wie” obecni s nie tylko w jezyku polskim, ale takze w pewnym typie my-
Slenia o gospodarce, a nawet o wspoélczesnym Swiecie, nie méwigc juz
o sondazach opinii publicznej dotyczacych choéby szacunku wyrazanego
wobec poszczegélnych kategorii zawodowych. Z uwagi jednak na to, ze
czesto w dyskusjach o ,menedzerach” 1aczy sie ich z klasa Srednia, warto
przytoczyc jej definicje:

[...] klasa $rednia (middle class), znajduje sie¢ w strukturze spotecznej pomiedzy klasa
robotnicza i klasa wyzszg, obejmuje najemnych pracownikéw umystowych éredniego
i nizszego szczebla, urzednikéw (tzw. ,wyzsza klasa érednia”) oraz technikéw (tzw.
,nizsza klasa srednia”) (Olechnicki, Zatecki, 1997).

Definicja ta, autorstwa dwoéch bardzo miodych adeptéw nauki, ma cha-
rakter wyliczajacy. Z wyliczenia kategorii wchodzacych w sktad klasy sred-
niej mozna by wywnioskowad, ze niektére kategorie menedzeréw beda sie
miedci¢ w tej definicji, niektére jednak wejda w skiad
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[...] Kklasy spolecznej skupiajacej ludzi zajmujacych najwieksza liczbe wysokich po-
zycji w spolecznym systemie wladzy, dysponujacych niewspétmiernie duzym
w stosunku do liczebnosci bogactwem, cieszacych sie najwyzszym prestizem spo-
fecznym, np. finansjera czy przedstawiciele wolnych zawodéw, ktérzy osiggneli
sukces (Olechnicki, Zatecki, 1997),

czyli klasy wyzszej. Autorzy, dla scharakteryzowania ,menedzeréw”, a wiec
kategorii dos¢ jasno okreslonej chocby przez rodzaj pracy, jaka wykonuja,
wiklaja takie kryteria, jak sukces czy pozycja w systemie wladzy. Zwlaszcza
pierwsze kryterium wydaje sie by¢ zdecydowanie zbyt szerokim, by mogto
uwidoczni¢ specyfike spolecznego polozenia menedzeréw. Zreszty defi-
niowanie menedzeréw, tak w skali mikro, jak i makro, za pomoca kategorii
sukcesu czy ,niewspétmiernego” kwantum bogactwa zdaje sie by¢ efektem
postawienia sobie zbyt ambitnego celu, jakim jest dla niedoswiadczonego
i malo jeszcze oczytanego absolwenta studiéw wyzszych zredagowanie
stownika danej dyscypliny nauki.

Z zagadnieniami kierownictwa, mimo wszystko, najlepiej radza sobie
ekonomisci. Wprawdzie nie zdefiniowano ,menedzera” w dwutomowym
podreczniku Ekonomia (1993), jednakze poruszono w nim problemy zwigza-
ne z funkcjonowaniem kierownictwa w korporacjach. Zwraca si¢ tu miedzy
innymi uwage na czynniki zewnetrzne, ktére oddzialuja na zarzadzajacych
firma, przyklad kontrola udzialowcéw, podbijanie cen akcji przez akcjonariu-
szy chcacych przeja¢ kontrole nad spotka i wreszcie obserwowanie pracy,
dokonann menedzeréw przez potencjalnych udzialowcéw (Begg, Fischer,
Dornbush, 1993: 531). Zwlaszcza ci ostatni, poprzez zakup akcji, a wiec doka-
pitalizowanie przedsiebiorstwa, staja si¢ bardzo waznym wskaznikiem kon-
dyqji firmy i jej subiektywnie pojetej atrakcyjnosci. Z drugiej jednak strony
dotyczy to gtéwnie wielkich, instytucjonalnych inwestoréw, gdyz - na co
zwracaja uwage autorzy podrecznika - inwestorzy indywidualni

[...] przyjmuja czesto postawe , gapowicza” - wierzg, ze wszystko bedzie wspaniale,
o ile tylko inni udzialowcy beda nadzorowac zarzad (Begg, Fischer, Dornbush, 1993:
531).

Bierna postawa akcjonariuszy prowadzi zwykle do umocnienia si¢ me-
nedzeréw, w szczegolnosci tak zwanego top managementu, w strukturze
wladzy i korporacyjnych wplywéw o charakterze nieformalnym. Jezeli do-
da¢ do tego jeszcze znajomos¢ poufnych czesto informacji o spélice, docho-
dzi niekiedy do sytuacji, w ktérej wytwarza sie przekonanie o tym, ze tylko
ten wlasnie menedzer czy grupa menedzeréw jest w stanie sprawnie zarza-
dza¢ przedsiebiorstwem, a chwilowe trudnosci przezwyciezone moga by¢
na przyklad dzieki dodatkowej ich motywagji.
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Analizowane pojecia i - na tym tle - r6zne ujecia kierowania oraz samych
kierownikéw wskazuja na spora dowolnos¢ w pojmowaniu tak waznej orga-
nizacyjnie i donioslej spolecznie kategorii. Autorzy przywolywanych uje¢
nader czesto zapominajg o elementarnej konsekwencji metodologicznej, jaka
musi towarzyszy¢ kazdemu, kto podejmuje si¢ definiowania poje¢ funda-
mentalnych dla danej dyscypliny badz dla praktyki. ,Menedzer” lokuje sie
i tu, i tu. Oznacza to, Ze jego precyzyjne zdefiniowanie jest warunkiem ko-
niecznym w dyskusji na temat miejsca oraz roli menedzeréw w nowoczes-
nych stosunkach gospodarczych i spotecznych.

Funkcje menedzeréw w podziale pracy spotecznej

Podzial pracy jest jednym z najwazniejszych zjawisk wystepujacych
w spoleczenistwach. Jest takze jednym z najistotniejszych zjawisk organiza-
cyjnych. Zwyczajowo wigze sie go ze specjalizacja. Mozna by takze rozpa-
trywac podzial pracy procesualnie oraz wykazywac jego mniej lub bardziej
doniosty charakter dla spotecznych osobowosci i tozsamosci pracownikéw.
Z podziatu pracy wynika, w jaki sposéb praca w danym spoleczenstwie
zostaje podzielona - miedzy kierownikéw i wykonawcéw, miedzy bezpo-
$rednia i posredniag produkcje, miedzy: handel, finanse, ustugi, przemyst
i rolnictwo. Dodatkowo mozna méwi¢, mimo postepujacych procesow glo-
balizacyjnych, o miedzynarodowym podziale pracy jako efekcie specjalizo-
wania sie poszczegélnych krajéw, narodow w okreslonym typie zajecia,
wytworczosci czy rodzajach ustug.

Problematyka podzialu pracy w naukach spotecznych zajmuje miejsce
eksponowane. Wielu badaczy podejmowalo ja w swych rozleglych rozwa-
zaniach na tematy: spoteczenistwa, gospodarki, edukacji, rynku pracy i rela-
¢ji miedzy tymi strukturami. Dla Adama Smitha, Augusta Comte czy Emila
Durkheima podzial pracy stanowit gtéwna czeéc refleksji teoretycznej. Nie-
ktérzy badacze ujmowali podzial pracy jako postepujacy z uprzemystowie-
niem. Utozsamiali go niejako z procesem wylaniania sie coraz bardziej zto-
zonych zaje¢. Wydaje sie, Ze jest to rozumienie uproszczone.

Jesli bowiem zdefiniujemy prace ludzka jako celowo-$§wiadoma dzialal-
noé¢, ktoéra staje sie Zrodlem utrzymania, to kategorie podziatu pracy z po-
wodzeniem zastosujemy w analizie spoleczeristw przedindustrialnych. Tym
samym stanie si¢ ona uniwersalna, wzglednie niezalezna od etapu rozwoju
przemystu i gospodarki jako takiej, tym bardziej ze podzial pracy jako kate-
goria analityczna ma swoje walory rowniez w analizie pozagospodarczych
struktur dawnych i nowoczesnych spoleczeristw. Nalezy takze pamietacé
o kategorii specjalizacji, ktéra, jak przekonuje Herbert Spencer (1900), styn-
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ny ekonomista i socjolog, pojawila sie wiele wiekéw przed przemystem.
Ona réwniez moze byé wiec z powodzeniem stosowana w analizie gospo-
darczych i pozagospodarczych struktur spoleczenistw przedprzemysto-
wych.

Kooperacja. Uwarunkowania gospodarcze i spoleczne

Pojecie kooperacji jest nie tylko blisko zwigzane z problematyka podzia-
tu pracy i specjalizacji, lecz mozna chyba powiedzieé, ze tworzy, z nimi,
specjalna strukture, ktéra pozwala analizowac i lepiej rozumie¢ otaczajaca
rzeczywistoé¢. Do klasykéw rozwazan na temat kooperowania, kooperacji,
jej typoéw i uwarunkowan zalicza sie z pewnoscia Karola Marksa (1951) oraz
- pdzniej - Oskara Langego (1978), swiatowej stawy polskiego ekonomisty,
ktéry ma swoje miejsce w kazdym liczacym sie podreczniku ekonomii.
Réwniez Emil Durkheim (1999) w swej wczesnej ksiazce O podziale pracy
spolecznej porusza zagadnienia kooperacji. Warto wspomnieé, ze w Polsce
wydano te ksigzke po ponad wieku od jej wydania oryginalnego. Dla zro-
zumienia ujecia proponowanego przez francuskiego socjologa i pedagoga
istotne znaczenie ma wlasnie konstrukcja tytulu jego dziela. Ot6z, nie mial
ona bynajmniej na mys$li jedynie przyczyn i skutkow podziatu pracy, lecz
probowal ukazac¢ calg zlozong sie¢ stosunkéw spotecznych i wzajemnych
relacji miedzy ludZmi, wszystkimi kategoriami spotecznymi oraz narodami.
Sadzil, ze dopiero wéwczas nabieraja sensu kategorie oraz - przede wszyst-
kim - wyrazajace je procesy solidarnosci mechanicznej i organicznej. Zwlasz-
cza solidarnosc¢ organiczna, czyli taka, w ktérej pojawia sie uzaleznienie jedno-
stek od pracy innych ludzi, wigze si¢ w najwiekszym stopniu z podziatem
pracy spoleczne;j.

Emila Durkheima ujecie podziatu pracy i specjalizacji r6zni sie od pro-
pozydcji innych autoréw, zwlaszcza za$ od obiegowych sagdéw na ten temat.
Mozna by, dla przyktadu, prace spoleczng wyrazi¢ w stosowanym od daw-
na produkcie krajowym brutto (PKB). Czyz miara ta nie wyraza wspélnego
wysitku catego narodu? Czyz nie ma ona wyraznie spolecznego charakteru?
Trzeba przyznaé, ze na gruncie ekonomii od dawna w podobny sposéb
pojmuje sie PKB, wskazujac jednoczesnie na warunek konieczny w postaci
kooperagji.

Wspomniany Oskar Lange (1978: 316-317, 322-323), inspirujac sie¢ teorig
Marksa, wyréznia kooperacje prosta. Polega ona na polaczeniu wysitku
pewnej licznej grupy oséb dla osiggniecia zamierzonego celu, a takze ko-
operacje w postaci podziatu pracy. Z podzialem pracy polski uczony wiagze
specjalizacje poszczegélnych czynnosci. Wprowadza dodatkowo niezwykle
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wazne pojecie koordynagcji, ktora jest wymogiem w kazdym rodzaju pracy
i rodzi prace kierowniczg. Podobnego zdania jest Durkheim (1999: 158),
poniewaz kooperacja jest dla niego dzieleniem si¢ wspdélnym zadaniem.
Podzial ten moze dotyczy¢ jakosciowo podobnych i wspoétzaleznych czyn-
nosci, wowczas nazwiemy go prostym podziatem pracy lub inaczej podzia-
tem pracy pierwszego stopnia. Z kolei tzw. ztozony podziat pracy ma miej-
sce, gdy poszczegblne czynnosci jakosciowo sie réznig. Wowczas roéwniez
mozna moéwic o specjalizacji czynnosci (por. tez Banaszak, 2004: 134).

Karol Marks (1951: 378-379) wyréznil trzy rodzaje podziatu pracy.
Pierwszy z nich, nazwany ogélnym, odnosi sie do dzialéw produkgji, takich
jak: przemyst, rolnictwo, handel i ustugi. Drugi, nazwany szczegétowym
podzialem pracy, obejmuje poddzialy produkcji czy inaczej jej galezie, na
przyklad dzi§ przemyst chemiczny, motoryzacyjny itd. Trzeci rodzaj podzia-
tu pracy nazywany jest przez Marksa jednostkowym i obejmuje poszczegélne
zaklady produkcyjne. Podobne ujecie jest charakterystyczne takze dla Oskara
Langego, Wlodzimierza Wesotowskiego (1974: 20-21) czy Stanistawa Kozy-
ra-Kowalskiego (1999: 168).

Szczegolnie Lange podkresla, iz ludzie pracuja dla siebie, wspoétpracuja
z soba i kooperuja, dzieki czemu specjalizuja sie w okreslonych czynno-
Sciach. Praca nabiera przez to spotecznego charakteru. Praca jednostki staje
sie natomiast czescig pracy catego spoleczeristwa, czescia

[...] pracy spotecznej, ktérej wytworem sa dobra stuzace bezposrednio lub posred-
nio do zaspokojenia potrzeb ludzkich (Lange, 1978: 18).

Polski ekonomista nie rozstrzyga zatem, czy okreslone kategorie spo-
teczne pracuja na rzecz innych kategorii. Precyzyjniej wyrazil to Georg
Simmel (1997: 432-433), niemiecki filozof i socjolog, gdy stwierdzil, ze nale-
zy raczej mowié¢ o pewnej zwrotnosci. Dla przyktadu - jednostki wysoko
wyszkolone i wykwalifikowane swoiscie $§wiadczg uslugi na rzecz tych,
ktorzy takich kwalifikacji nie maja. Posredniczy w tym proces produkciji,
ktéry, zdaniem Simmla, sie zobiektywizowat i obejmuje dzi§ zar6wno wy-
tworce, jak i nabywce. To jedna z dominujacych tendencji w nowoczesnych
strukturach gospodarczych.

Rozwazajac stanowiska klasykéw mysli spolecznej, nie sposéb poming¢
stynnego angielskiego ekonomisty Adama Smitha - nie tylko z uwagi na
noéne i do dzi$ przywolywane przyklady wzrostu produkcyjnosci w fabry-
ce szpilek, lecz takze z uwagi na jego wyrazne tezy formulowane odnosnie
relacji miedzy podzialem pracy i specjalizacja a bogactwem narodéw. Smith
pisze:
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Najwiekszy rozwdj sit produkcyjnych pracy i przewazna cze$é umiejetnosci, spraw-
noéci i znawstwa, z jakim kieruje sie¢ praca lub jakie si¢ w prace wkiada, sa, jak sie
wydaje, rezultatem podzialu pracy (1954, t. 1: 9).

Roéwniez on podkresla, iz wymiana dokonywana miedzy ludzmi prze-
nika wszystkie podstruktury gospodarki narodowej i jest podstawg wyod-
rebniania sie poszczegolnych zawodéw. Tym samym znaczenie, jakie Smith
przypisuje podzialowi pracy w spoleczeristwie, jest bardzo duze. Nie cho-
dzi tu jedynie o wzgledy gospodarcze, lecz takze spoteczne.

Réwniez twoérca podstaw nowoczesnych nauk spolecznych, w szcze-
golnosci socjologii (oraz twoérca nazwy tej dyscypliny naukowej) - August
Comte (1961) podzialowi pracy przypisywal znaczenie podstawowe i lo-
kowal go w obrebie statyki spolecznej. Twierdzil, iz naczelna zasada
»zdrowego” podziatu pracy jest wykonywanie przez jednostke tych czyn-
nosci, do ktérych jest ona najlepiej przystosowana. Przy czym, francuskie-
mu filozofowi nie chodzilo jedynie o formalnie rozumiane wyksztalcenie,
lecz takze o nature jednostki oraz jej cechy indywidualne. To mysl, ktéra nie
stracita na aktualnodci. Comte, przez analogie do ludzkiego organizmu,
wskazuje na fakt poglebiania sie specjalizacji poszczegdlnych organéw (a w
spoleczenstwie okreslonych struktur i podstruktur) przy jednoczesnym
pozostawaniu przez nie we wspoétpracy. W spoleczeristwie podobnie - po-
dzial pracy jest nie tylko zewnetrzny w stosunku do jednostki, lecz takze
nadrzedny. Niemniej, Comte (1961: 215-219) proponuje, by praca spoteczna
zostala podzielona w taki spos6b, aby mozliwe byly zmiany pozycji oraz
przechodzenie od jednego do drugiego zajecia. Jednakze, jak wiekszosé
klasykéw nowoczesnych nauk spolecznych, Comte réwniez wskazuje na
uboczne, negatywne skutki podziatu pracy. Zalicza do nich swego rodzaju
automatyzmy, ktore wyksztalcajg sie w ludziach, krepujac ich jednoczesnie.
Skutki te dosiegaja rozmaite kategorie spoleczne, zawsze gdy sa ,,skazane”
na wykonywanie powtarzalnych czynnoéci w calym zawodowym zyciu.
Czynnikiem, ktéry obowiagzany jest zminimalizowa¢ wptyw owych ubocz-
nych skutkéw na gospodarke, spoteczenstwo i jednostke jest, zdaniem
Comte’a, rzad. Opowiada si¢ wiec za swoistym interwencjonizmem pani-
stwa. Podkreéla nawet, Ze gdyby nie dzialania organu centralnego, to spole-
czenistwu grozitby , rozklad na mnogosc¢ nie powiazanych korporacji” (1961:
220).

Charles Wright Mills (1965), wybitny amerykariski socjolog, teoretyk
klasy sredniej i elit wladzy, w nowoczesnym podziale pracy spolecznej do-
strzega Zrédla alienacji czlowieka od produktéw i proceséw pracy. Twier-
dzi, ze bezposredni producent nie jest wlascicielem produktu ani narzedzi
pracy. Podpisuje jedynie kontrakt, podlegajac caly czas prawom rynku
i poddajac sie kontroli ze strony zwierzchnikéw (por. Mills, 1965: 373).
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Amerykanski uczony zwraca uwage, iz wczesniej mieliSmy do czynienia
z sytuacja, w ktorej specjalizacja sprzyjala realnemu podnoszeniu kwalifika-
¢ji. Obecnie z mechanizacja pracy oraz postepem technicznym negatywne
skutki podziatu pracy ujawnily sie w pelnej krasie. Oznaczaja one miedzy
innymi ograniczenie mozliwosci rozwojowych czlowieka - rozwijanie pew-
nych cech i sprawnosci kosztem innych. Nie jest to wiec rozwdj zréwnowa-
zony, tym bardziej ze, zdaniem Millsa, mechanizacja produkcji stopniowo
pozbawia czlowieka mozliwosci rozumienia procesu pracy przy jednoczes-
nej alienacji od produktéw pracy.

Wida¢ wyraznie, ze klasycy nowoczesnych nauk spotecznych w wiek-
szosci negatywnie oceniaja skutki podziatu pracy dla jednostki. Niemniej
widza okreslone pozytki dla spoteczeristwa jako calosci oraz dla gospodar-
ki. Podkreslaja jednakze procesy degradacji osobowosci postepujace w wy-
niku wykonywania prostych, elementarnych czynnosci w okresie niemal
calej aktywnosci zawodowej. Inaczej natomiast sprawe widzi Emil Durk-
heim, ktéry cata swoja koncepcje spoteczeristwa buduje wokét pojecia oraz
problematyki podzialu pracy i specjalizacji. Nie ocenia pochopnie jego
skutkéw, lecz skupia sie na ulokowaniu podziatu pracy w strukturze spo-
tecznej, gospodarczej, wskazuje na jego rozlegte funkcje. Warto w tym miej-
scu dodag, ze tak chetnie dzi$ powolywana e-gospodarka oraz inne procesy
uznawane niestusznie za absolutnie nowe nie obalajg koncepcji Durkheima.
Przeciwnie, pewne elementy fadu spotecznego moga by¢ wcigz analizowa-
ne za pomoca tych kategorii. W szczegdlnosci za$ koncepcja mechanicznej
i organicznej solidarnosci daja sie szeroko wykorzysta¢ w analizach gospo-
darek i - przede wszystkim - spoteczenistw wspétczesnych.

W dalszych rozwazaniach przyjmuje rozumienie podziatu pracy i jego
roli w nowoczesnych spoleczeristwach zaproponowane przez Stanistawa
Kozyra-Kowalskiego. Zwrdcit on uwage, ze szczegélna role odgrywaja dzis
takie podzialy pracy, jak praca: przemystowa, finansowa, rolna, ustugowa,
postprzemystowa, pozaprzemyslowa, bezposrednio produkcyjna, posred-
nio produkcyjna i pozaprodukcyjna, kierownicza i wykonawcza (por. Ko-
zyr-Kowalski, 1995). Polski socjolog nazywa te podzialy wielkimi, ponie-
waz obejmuja one wielkie zbiory ludzi oraz - przede wszystkim - maja
duze znaczenie dla réznicowania jednostek. Z kolei podziaty wystepujace w
obrebie okreslonych gatezi gospodarki nazywa si¢ matymi. Jest zrozumiate,
iz obejmuja one mniejsze zbiory ludzi.

Praca kierownicza i wykonawcza

Wsrod wielkich podzialéw pracy ogromne znaczenie gospodarcze i spo-
teczne ma dzi$ podzial na prace kierowniczg i wykonawcza. Mozna powie-

28



dzie¢, iz jakis typ kierowania obecny byl we wszystkich epokach historycz-
nych, od momentu pojawienia si¢ zycia zbiorowego. Z pewnoscia nie byt on
poczatkowo zwigzany z menedzeryzmem w jego dzisiejszym rozumieniu,
niemniej koordynacja dziatar, ich planowanie i kontrola byly zawsze do-
meng przywodcoéw. Stosunki kierownicze nie moga sie jednak oby¢ bez
tych, ktérzy podlegaja wladztwu. Wiedzial o tym dobrze wspomniany Au-
gust Comte, gdy pisal:

Nie ma armii bez Zolnierzy, lecz nie ma jej takze bez oficeréw: ta podstawowa zasa-
da odnosi si¢ zaré6wno do przemystu, jak i do wojska (1973: 311).

Zdaniem francuskiego filozofa zadne wielkie przedsiewziecie nie do-
szloby do skutku, gdyby kazdy z wykonawcéw chcial sprawowac funkcje
kierownicza. Podobnie w przypadku, gdyby powierzono kierownictwo
osobom nieposiadajacym wymaganej wiedzy i nieodpowiedzialnym.

Koordynacja, kierowanie i sami kierownicy to elementy niezbedne
w kazdej organizacji - tak gospodarczej, jak i pozagospodarczej, duzej
i matej, o diugiej i krétkiej tradycji. Menedzerowie i kierownicy sa tam po-
trzebni w celu koordynowania pracy ludzkiej, nadzorowania przedsiewziec¢
oraz - zwlaszcza dzi§ - w celu rozwijania umiejetnosci i kompetencji pod-
wladnych. W tej szczegélnej sferze kierowniczego oddzialywania miesci sie
takze rozwo6j osobowosci i tozsamosci pracownikéw. Zatem, wigze sie on
z ogromng odpowiedzialnoscia za zespot nie tylko z punktu widzenia reali-
zacji celow organizacyjnych, lecz takze z punktu widzenia oddzialywania
o charakterze wychowawczym i socjalizacyjnym. Moze nie az tak jedno-
znacznie, jednak w podobnym duchu formuluje swe sady Charles Wright
Mills (1965: 151). Dla niego rozwijanie kompetencji podwladnych jest jed-
nym z najistotniejszych zadan menedzerskich. Przy czym, nie ma tu zna-
czenia, co jeszcze raz podkresle, czy analizujemy struktury gospodarcze,
czy pozagospodarcze. Zaproponuje jedynie, by o zarzadzaniu i menedze-
rach méwi¢ w tym pierwszym przypadku, z kolei o kierownictwie i kie-
rownikach w drugim.

W obu strukturach i we wszelkich stosunkach kierowniczych mamy do
czynienia z tzw. zwrotnodcig funkcji kierowniczych. Oznacza ona, ze
w pewnych okolicznosciach i przy spelnieniu okreslonych warunkéw kie-
rownicy sa kierowani, podlegaja presji grupy, zachowuja sie zgodnie z jej
oczekiwaniami. Owa zwrotnos$¢, podobnie jak samo kierowanie, nie ma
jednakze charakteru absolutnego. Podzialu na kierownikéw i wykonawcow
nie da sie znie$¢. I nie zmieniaja tego nawet owe okolicznosci oraz warunki.
Idzie raczej o to, zgodnie ze starym przykladem Hegla pana i stugi (w kto-
rym pan staje sie stuga swojego stugi), by wskazaé¢ na tymczasowo pojawia-
jaca sie wzglednos¢ pozycji i rdl spotecznych oraz - tym samym - na proce-
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sy uczenia sie ich. Georg Simmel (1975) opatrzy! takie sytuacje mianem po-
zornego pelnienia funkcji kierowniczych, na odwracalnos¢ rél kierownikéw
i podwladnych. Jego zdaniem — méweca lub nauczyciel, przemawiajacy do
stuchaczy i stojacy przed audytorium, pozornie tylko peltnig funkcje wy-
tacznych przywoédcow, zwierzchnikéw. Pozornie, gdyz owa ,masa” nie jest
receptywna, nie poddaje sie dzialaniu méwcy, ale to ona wlasnie kieruje
jego zachowaniem. To méwca odpowiada na podejmowane przez nig dzia-
tania, na jej zachowanie i do aktualnych potrzeb, i nastroju audytorium do-
stosowywaé musi pewne elementy wystgpienia. Takie rozumowanie wyra-
za swoista dialektyke niemieckiego uczonego. Niemniej sam podzial na
kierownikéw i podwiadnych nie jest dla niego relatywny. Przeciwnie - jest
on nieprzekraczalny, lecz nie usuwa tymczasowych mozliwosci wzajemne-
go wplywu.

Zwierzchnictwo i podporzadkowanie stanowig dla Simmla niezwykle
wazny przedmiot refleksji. Procz ewidentnych waloréw organizacyjnych
zwraca on takze uwage na negatywne strony kierowania, w tym na mozli-
wos¢ dezintegracji grupy. Ponadto, stawia teze o niejednoznacznym sto-
sunku czlowieka do podporzadkowania. Jego zdaniem niektérzy ludzie,
z uwagi na $wiadomos¢é wilasnych kompetencji oraz che¢ uwolnienia sie od
odpowiedzialnosci, chca by¢ kierowani. Jednoczesnie, kierujac sie indywi-
dualng satysfakcja, staja w opozycji do przywoédcy. Rzecz jasna postawy
takie beda zalezne od typu przywoédztwa. Simmel podkresla réwniez, ze
zwierzchnictwo moze przystugiwac jednostce, ale réwniez, jak sie wyraza:
,~obiektywnej - spolecznej badz idealnej potedze” (1975: 240). Niemiecki
filozof i socjolog eksponuje role przywoédcéw w spoleczenistwie oraz ich
spajajace grupy funkcje. Zaznacza jednak, ze czlonkowie grupy moga w
stosunku do przywoédcy prezentowac rézne postawy. Ta réznorodnosé
przyczynia sie wilasnie do spdjnosci i trwaloséci grupy. Poza tym, Simmel
wprowadza kategorie ostatecznej instancji, ktéra, na wzoér grupy odniesienia,
oznacza osoby lub grupy, do ktérych odnosimy swoje zachowania. Jestem
przekonany, ze zawlaszczajac mysl Simmla, mozna by odnies¢ te kategorie
do menedzeréw i kierownikéw jako tych, ktérzy nie tylko organizuja prace,
lecz takze dostarczajg wzorcéw postepowania czy wzorcéw etycznych. Sta-
nowia wiec mniejszos¢, ktora silnie wptywa na pozostate kategorie spoleczne.

Ta mniejszo$¢ obejmuje w Polsce niespelna 5% pelnozatrudnionych
(GUS, 2001: 248). Specjalistow jest juz znacznie wiecej, bo prawie 17% (GUS,
2001: 248; GUS, 1997: 155). Dane z Polskiego Generalnego Sondazu Spo-
tecznego, cho¢ nieco odmienne, wskazuja réwniez na pozostawanie mene-
dzeré6w w mniejszosci: kierownikéw wielkich organizacji jest bowiem 3,6%,
a kierownikéw matych i srednich zakladéw pracy 3,7% (Cichomski, Mo-
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rawski, 1999). Lacznie obejmuja wiec niespetna 7,5%. Warto zauwazy¢, ze
poréwnanie danych dotyczacych kierownikéw z poczatku i z korica lat 90.
mogtoby $wiadczy¢ o nieznacznym zmniejszeniu si¢ udzialu kierownikéw
wéréd ogélu zatrudnionych. Mogloby to oznaczaé, iz struktury organiza-
cyjne przedsiebiorstw oraz instytucji splaszczaja sie, niwelujac zbedne
szczeble kierownicze. Moze to by¢ przejSciowa tendencja, ale jednoczesnie
z prognozy rynku pracy na najblizsze kilkanascie lat wynika, ze w gospo-
darce mozemy spodziewac si¢ niedoboru profesjonalnych menedzeréw.
Prawdopodobnie wspotwystepujace na rynku pracy tendencje, jak zwiek-
szanie zatrudnienia tzw. robotnikéw wiedzy, czyli wysoko wykwalifiko-
wanych, odpowiedzialnych pracownikéw, ktorzy takze chetnie angazuja sie
obywatelsko w dzialania lokalnych spolecznosci, sprzyjaja niwelowaniu
kierownictwa w tradycyjnym sensie na rzecz samokontroli, odpowiedzial-
nodci, ktére znosza zwierzchnictwo. Wydaje sie jednak, ze wciagz méwimy
o dos¢ odleglej przysztosci, o projekcie, a nie o faktycznym stanie stosun-
koéw pracy.

Rewolucja menedzerska — koncepcja i krytyka

Pojecie menedzerskiej rewolucji liczy juz ponad pieédziesiat lat. Wcigz
jednak wraca - zaré6wno w koncepcjach naukowych, jak i w gospodarczej
rzeczywistosci. Doé¢ powiedzie¢, ze ostatni kryzys gospodarczy lat 2008-
2009 sprawil, iz ponownie zaczely pobrzmiewaé glosy o wyzwoleniu sie
menedzeréw spod wladzy wlascicieli kapitalu, rad nadzorczych oraz in-
nych organéw kontrolnych.

Autor koncepcji (albo jak niektérzy zbyt optymistycznie stwierdzajg
teorii) rewolucji menedzeréw amerykarski socjolog James Burnham (1958)
stawial swe odwazne tezy na poczatku lat 40. XX w. Wieszczy! przejécie od
spoleczenistwa kapitalistycznego czy burzuazyjnego do spoleczeristwa me-
nedzerskiego, czyli takiego, w ktérym korporacyjna i spoleczna wladza
przypada menedzerom. Burnham poczatek tego procesu lokowat po I woj-
nie $wiatowej. Owa odwazna teoria menedzerskiej rewolucji odbila sie sze-
rokim echem w $wiecie, nie tylko nauki. Wielu z nig polemizowato, wielu
natomiast akceptowalo jako oczywistoéé. Na stabosci koncepcji Jamesa
Burnhama zwracal uwage miedzy innymi inny amerykarski socjolog -
Charles Wright Mills (1962: 53-71).

Istota przemian zmierzajacych do przejecia niemal absolutnej wiladzy
przez menedzeréw jest, zdaniem Burnhama (1958: 92-97), kontrola nad
gospodarka i nad panstwem. Stad miedzy innymi Burnham odwoluje sie do
antagonistycznie rozumianego podzialu na rzadzacych i rzadzonych, tym
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bardziej ze swoje tezy odnosi do spoleczeristw, w ktérych dominuje pan-
stwowa wlasnoéé. To ona umozliwia menedzerom przejecie wladzy - po-
przez wiladze nad srodkami wytworczosci zaposéredniczong przez wiladze
nad panstwem jako dysponentem tych $rodkéw. Burnham stwierdza na-
wet, ze menedzerowie dlatego stana sie klasa rzadzaca, poniewaz przy-
stugiwaé im bedzie miano realnych wlascicieli panstwa. Co wiecej, cala
operacja odbedzie sie bez walki, w spos6b niemalze aksamitny, obejmujac
wszystkie najwazniejsze struktury i instytucje (spoleczne, gospodarcze,
polityczne).

James Burnham zauwaza, ze niegdy$ sami kapitalisci sprawowali realna
wladze, gdyz pelnili funkcje menedzerskie w swoich fabrykach. Dzis sg nie
tylko od wladzy odsuwani, lecz takze ich znaczenie maleje - az do catkowi-
tego zaniku tej klasy spolecznej. Poniewaz rozstrzygajacym o panowaniu
czynnikiem jest stosunek do narzedzi wytwoérczosci, to funkcje te przejma
menedzerowie (Burnham, 1958: 97). Przemiany te dokonuja sie na tle in-
nych, nie mniej waznych, przeobrazeri samej pracy. Specjalizacja i gleboki
podzial pracy sprawily, iz dzi§ mozliwe jest wykonywanie okreslonych
czynnoéci bezposrednio produkcyjnych bez doswiadczenia, po krétkim
przyuczeniu. Czynnosci te przewazaja we wspo6lczesnych procesach pro-
dukcyjnych, ale sa i takie, ktére wymagaja wysokich, czasami unikalnych
kompetencji. Burnham (1958: 98-99) wskazuje w szczegdélnosci na:

1) rodzaj pracy wystepujacy w przemyslach, ktére nie zostaly zorgani-
zowane w sposob nowoczesny;

2) czynnosci ,wymagajace znacznego wyksztalcenia w zakresie nauk fi-
zycznych i inzynierii”;

3) czynnosci ,technicznego kierownictwa i koordynacji procesu wy-
tworczego”.

To wazne stwierdzenie, poniewaz eksponuje koordynacje dziatan, pla-
nowanie, kontrole, czyli te czynniki, ktére wpisane sa trwale w prace kie-
rownicza. Oryginalne jest rozumienie menedzerskich kompetencji: jako
rozlegtych, obejmujacych wiedze nie tylko o procesach wytworczych, lecz
takze o ludziach, grupach, tworzeniu zespoléw itd. Trzeba przyznaé, ze
dzis, po ponad piecdziesieciu latach od publikacji The Managerial Revolution,
nie zawsze widzi si¢ menedzeréw jako ogoélnie wyksztalconych, majacych
rozlegte kompetencje itd. Wydaje sie, ze wciaz pokutuje obraz menedzera
jako ,sprofilowanego” specjalisty w okreslonej dziedzinie. Wracajac do kon-
cepqji Burnhama, warto zauwazy¢ w niej dodatkowe elementy niezwykle
ciekawe i oryginalne. Mianowicie, stwierdza on, ze naukowcy i inzyniero-
wie, specjalisci w zakresie nauk fizycznych i inzynieryjnych, zblizaja sie,
pod wzgledem funkcji i warunkéw pracy, do kategorii wykwalifikowanych
robotnikéw, poniewaz:
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[...] nie maja oni zadan przewodzenia, administrowania, zarzadzania, organizowa-
nia procesu wytworczosci, ktére to dzialania wyrézniaja trzeci rodzaj czynnosci
(Burnham, 1958: 100).

Wida¢ wiec, ze wspolczesne znaczenie menedzeréw amerykariski socjo-
log wiaze zaréwno ze specyficznymi uwarunkowaniami ustrojowymi, jak
i z przemianami w obrebie innych kategorii pracownikéw. Niemniej, odwo-
tujac sie do tradycji w tym zakresie, stwierdza, iz wlasciciele lepiej zarza-
dzaja kapitalem niz najemni menedzerowie i - tym samym - kierowanie
musi zaklada¢ jakis typ wlasnosci sSrodkéw produkcji. Dzi$ chyba nie da sie
w pelni utrzymac tej tezy, gdyz nowoczesne kapitalizmy odznaczaja sie
raczej tendencja do separacji zarzadzania i wlasnosci. Z drugiej strony, na-
wet w specyficznie menedzerskich sposobach motywowania mozna bez
trudu dopatrzy¢ sie elementéw przesuwania wilasnosci w ich kierunku. Tak
czy inaczej - jako tendencja z pewnoscig opisywana przez Burnhama sytua-
Cja ma miejsce.

Menedzerowie a zagadnienie produkcyjnosci pracy ludzkiej

W praktyce funkcjonowania organizacji pojawia sie niekiedy takie poje-
cie pracy kierowniczej, ktére utozsamia ja z efektywnoscia rozumiang
(i rozliczang) w krotkiej perspektywie czasowej. To bledne rozumienie isto-
ty pracy kierowniczej, ktorej rezultaty zawsze sa odlozone w czasie. Wie-
dziat to juz sto lat temu Georg Simmel, gdy w swej Filozofii pienigdza pisal:

Bezposrednia ‘praca’ wirtuoza podczas koncertu jest czesto w relacji do jej ekono-
micznej i idealnej oceny niewielka; inaczej jest jednak, gdy wliczymy do ilosci wy-
konanej pracy, jako jej warunek, wysitek umozliwiajacy wykonanie tego koncertu.
Takze w wielu innych sytuacjach praca wyzsza oznacza wiecej pracy. Z ta tylko
réznicy, ze wystepuje ona nie jako chwilowe natezenie, lecz jako kondensacja wysit-
kéw minionych, warunkujgcych obecny efekt (1997: 388).

Owa kondensacja moze by¢ przy tym wyrazona za pomocy takich
czynnikow, jak: wiedza, doswiadczenie, kwalifikacje, kompetencje, wycho-
wanie, osobowo$¢, intuicja. Tym, co odréznia prace kierownicza zaréwno
w gospodarce, jak i w pozagospodarczych strukturach nowoczesnych spo-
teczenistw jest odroczenie jej efektéw w czasie oraz efektywnos¢ zwigzana
nie tylko z wyksztalceniem i doswiadczeniem, lecz wiklajaca osobowosc,
tozsamosc¢ i wszystko to, co niepowtarzalne dla jednostki ludzkiej. Nie po-
mniejsza to wcale znaczenia wiedzy i doswiadczenia, a jedynie wprowadza
dodatkowe sprawcze elementy. Nie sa one zreszta az tak ,miekkie”, jak
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mogtoby sie wydawac na pierwszy rzut oka. Zbyt czesto utozsamiamy to,
co nie w pelni poznane i niekwantyfikowalne z tym, co oddzialuje stabiej
i nie we wszystkich warunkach. Osobiscie blizsze jest mi podejscie struktu-
ralne, uzalezniajace efektywnos¢ (ale i sama mozliwosc¢) pracy kierowniczej
od wspomnianych czynnikéw i we wzajemnych z nimi relacjach.

Podobnie rzecz si¢ ma z waznym zagadnieniem produkcyjnosci pracy,
ktére bywa pomijane lub marginalizowane za sprawa jego rzekomej dezak-
tualizacji. Nagminnie redukuje sie tez ten podziat do dychotomii praca fi-
zyczna-praca umystowa. Zdecydowanym przeciwnikiem takich zabiegéw
jest Stanistaw Kozyr-Kowalski (1988: 445-453), ktoéry dostrzega w podziale
na prace bezposrednio produkcyjng, posrednio produkcyjng oraz pozapro-
dukcyjng uzyteczne narzedzie analizy rzeczywistosci spoleczno-ekono-
micznej. Polski uczony podkresla, iz okreslenie pracy jako wszelkiej celowo-
-Swiadomej dzialalnosci cztowieka, ktora wzglednie regularnie reprodukuje
sig, ma spotecznie uznang warto$¢ uzytkowa i stuzy uzyskiwaniu zasadni-
czych oraz dodatkowych srodkéw utrzymania, a takze srodkéw egzystencji
biologiczno-spotecznej. Pozwala zaliczy¢ prace bezposrednio produkcyjna
do niezbywalnych elementéw kazdego spoteczeristwa. Nie moze ona jed-
nak by¢ utozsamiana z trudem rak (por. Kozyr-Kowalski, 1988: 299).

Podzial pracy, w pracach Comte’a podstawowy skladnik statyki spo-
tecznej, u Smitha czynnik efektywnosci przedsiebiorstwa i calego systemu
gospodarczego, w mysli Durkheima element ksztaltujacy wiezi miedzy-
ludzkie, to nie tylko wazny przedmiot refleksji w naukach spotecznych, lecz
takze jeden z najwazniejszych sktadnikéw zycia spoteczno-ekonomicznego.
Mimo to teoria podziatu pracy poczynila, jak sie wydaje, nieznaczne postepy
od czaséw wielkich klasykéw nauk spotecznych. Wcigz obiegowa i - przede
wszystkim - naukowa refleksja nie moze wyzwoli¢ sie od opozycji praca
fizyczna-praca umystowa. Mozna by nawet powiedzie¢, iz jesteSmy pod tym
przynajmniej wzgledem miodsi od wielkich mistrzow wiekiem, ale starsi
my$la. Nie doszlismy jeszcze do wnioskéw, ktére oni sformutowali.

Postuluje wiec, by postugiwac sie rozréznieniem: praca bezposrednio
produkcyjna, praca posrednio produkcyjna oraz praca pozaprodukcyjna.
Pozwoli to na ulokowanie menedzeré6w w obrebie pracy posrednio produk-
cyjnej (oczywiscie z innymi kategoriami pracownikéw). Podobnie w przy-
padku specjalistow - rozmaite prace koncepcyjne, tworzenie planéw, pro-
jektow itp., instrukcji mieszcza sie w pojeciu pracy posrednio produkcyjne;j.
W skrajnych przypadkach praca bezposrednich producentéw, bez wsparcia
wymienionych wytworéw, nie bylaby w ogéle mozliwa. Warto takze pro-
dukcje pojmowac szerzej anizeli bezposrednia wytwoérczos¢ i objaé nig
réwniez dobra niematerialne.
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Duzy wplyw na strukture gospodarcza wywierala i wcigz wywiera pra-
ca pozaprodukcyjna. Nie moze ona by¢ uznana za prace spotecznie zbedna.
Oznacza ona

[...] taka celowo-swiadoma i uzyteczng spotecznie dzialalnosé, ktéra pozwala uzy-
skiwa¢ w danym spoleczefistwie zasadnicze lub dodatkowe Srodki utrzymania
i zwalnia od wykonywania pracy bezposrednio produkcyjnej oraz od wykonywania
jakiegokolwiek z wyréznionych pieciu rodzajéw pracy posrednio produkcyjnej (Ko-
zyr-Kowalski, 1988: 303).

Zatem, takie kategorie, jak: uczeni, dziennikarze, duchowni, lekarze,
wojskowi, policjanci, politycy itd. mieszcza sie¢ w pojeciu pracy pozapro-
dukcyjnej. Wymaga ona réwniez, podobnie jak inne rodzaje prac, koordy-
nacji.

Thorsteina Veblena rozumienie produkcyjnosci pracy
a polozenie menedzerow w spoteczenstwie

Znany amerykanski ekonomista i socjolog Thorstein Veblen (1971)
w stynnej ksigzce o leisure class, czyli klasie czasu wolnego (a nie jak w pol-
skim przektadzie ,klasie prézniaczej”) podjal rozwazania na temat produk-
cyjnosci pracy. Jego mysl nie dotyczy bezposrednio menedzeréw, jednakze
z pewnoécia lokuje on prace kierownicza w obrebie pracy produkcyjne;j.
Menedzerowie nie mieszcza sie natomiast w pojeciu leisure class. Pojecie to
jest w systemie teoretycznym Veblena synonimem klasy wyzszej, klasy
bogaczy czy posiadaczy, czesto okreslanych mianem posiadaczy nieprodu-
kujacych. Zatem, zalicza on owych bogaczy do sfery pracy pozaprodukcyj-
nej, wolnej od bezposredniej produkcji (Veblen, 1971: 186). Rowniez i w tym
przypadku nie oznacza to pracy spolecznie czy ekonomicznie zbednej.

Z ekonomicznego punktu widzenia jednak ,klasa prézniacza” jest wol-
na od ,nacisku koniecznosci gospodarczych” i nie jest zmuszona do walki
o $rodki utrzymania. Inne klasy z kolei taka walke musza podjaé. W war-
stwie spotecznej i §wiadomosciowej klasa czasu wolnego jest raczej kon-
serwatywna. Pragnie ona zachowaé to, co przestarzate, bywa hamulcem
postepu. Co wiecej, klasa ta stara sie swoje poglady narzuci¢ pozostalym
klasom i jest niechetna zmianom spotecznego porzadku (Veblen, 1971: 177-
185). Amerykarniski uczony podkresla, iz roli bogaczy nie da sie¢ mimo to
sprowadzi¢ do marnotrawstwa na pokaz oraz ostentacyjnej konsumpcji.
Zgodny z prawem wyzysk jest dla nich wprawdzie nadrzednym celem, ale
owe ,ulepszenia finansowej struktury instytucjonalnej” zmniejszaja znacza-
co zaklécenia w procesach gospodarczych oraz w pozagospodarczych
strukturach spoteczefistwa (Veblen, 1971: 188).
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Zdaniem Veblena, ,klasa prézniacza” odznacza si¢ specyficznym spo-
sobem myslenia oraz unikalnym stylem zycia, zawierajacym takie elemen-
ty, jak marnotrawstwo na pokaz czy unikanie pracy produkcyjnej. Ow styl
zycia wyksztalca w przedstawicielach tej klasy okreslone cechy osobowosci
i - jakbysmy dzi$ powiedzieli - ksztaltuje ich tozsamos¢. Mozna doda¢, iz
dzisiejsze sposoby propagowania okreslonych stylow zycia za posrednic-
twem mediéw cechuja sie podobnym schematem. Polega on na swoistej
dominacji jednego, uznanego za obowiazujacy i - w gruncie rzeczy - lep-
szy, stylu zycia nad innym. Jest rzecza oczywisty, ze obiektywnie zadnej
kategorii spolecznej nie przystuguje wyzsze lub nizsze miejsce w hierarchii,
niemniej z zajmowaniem okreslonej pozycji spolecznej wiaze sie wystepo-
wanie w systemie wladzy szacunku i spolecznych przywilejow.

Ostentacyjna konsumpcja, cho¢ najbardziej charakterystyczna dla klas
wyzszych, staje sie takze domeng klas Srednich. Veblen twierdzi, ze ma to
miejsce, gdy pan domu podejmuje prace produkcyjna. Wéwczas matzonka
ze stuzba préznuje niejako w zastepstwie. Wyksztalca sie tzw. wtérna klasa
prézniacza, ktéra spedza wolny czas na dzialalnosci pozaprodukcyjnej.
Z cala pewnoscia koncepcja Veblena jest oryginalna. Swiadczy o tym wciaz
zywe zainteresowanie jego myslg, cytowanie jej i przeksztalcanie. I cho¢ ten
amerykanski uczony, przynajmniej na socjologicznym gruncie, zawsze naj-
silniej bedzie sie kojarzyl wlasnie z leisure class oraz z konsumpcja na pokaz,
warto pamietad, ze sa to jedynie elementy szerszej struktury teoretycznej.
Dla badacza humanistycznych aspektéw kierowania ogromne znaczenie
ma ulokowanie przez Veblena zarzadcéw w obrebie pracy posrednio pro-
dukcyjnej. Oznacza to bowiem, ze mozna jej przypisa¢ bardzo bliskie relacje
z bezposrednia produkcja, wytwarzaniem débr materialnych i idealnych.

Archaiczno$¢ pojecia ,praca umystowa i fizyczna”

Wspominalem, ze opozycja praca fizyczna-praca umystowa poza tym,
ze nie przystaje do rzeczywistosci, poniewaz w kazdej pracy wystepuje
namysl, to jeszcze ma ewidentnie wartosciujacy pierwiastek. Z tych wzgle-
déw wybitny polski filozof, logik i prakseolog Tadeusz Kotarbiriski (1970:
213-219) ostro krytykowal pojecie pracy fizycznej i - zarazem - opozycji
praca fizyczna-praca umystowa. Na przykladzie chirurga, ktéry ,kto,
jak kto, ale bodaj chirurg wlasnie kraje, pituje, szyje i gtéwnie chyba to ro-
bi”, pokazywal, ze podstawa udanego zabiegu jest wiedza chirurga, do-
$wiadczenie, umiejetnosci. Z kolei w pracy fizycznej zawsze wystepuje jakis
element namystu, stad wspomniang opozycje Kotarbiriski nazywa prymi-
tywna.
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Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze w czasach tzw. realnego socjalizmu
praca umystowa skrywala miedzy innymi menedzeréw. Podobnie byto
z kategorig ,inteligencja”. Liczni autorzy zwracali uwage na wieloznacz-
noé¢ tego pojecia. Makarczyk i Btuszkowski (1977: 172) podkreslaja, ze
w Kkategorii ,inteligencja” mieszcza si¢ zaréwno lekarze, jak i dyrektorzy
przedsiebiorstw, specjaliéci itd. Kategoria ta nie obejmuje jednak technikéw
ani pracownikéw biurowych. Sa oni natomiast zaliczani do pracownikéw
umystowych. Komentujac ten stan rzeczy, nalezy stwierdzi¢, ze 6w poje-
ciowy chaos wiaze sie takze ze statystykami, ktére operujac syntetycznymi
kategoriami, prawie calkowicie uniemozliwiaja precyzyjne wskazanie licz-
by, na przyktad menedzeréw przedsiebiorstw w Polsce. Zatem, tzw. polska
transformacja tego stanu rzeczy nie zmienila.

Nie ma watpliwosci, ze kazda praca zawiera elementy namystu. Nie ma
watpliwosci, ze podzial na prace fizyczng i umystowa jest wartosciujacy.
Rzecz jasna, przypisuje on pracy umystowej znacznie wieksza range anizeli
fizycznej. Mozna wiec stwierdzi¢, ze kategorie te nie tylko nieuchronnie
odsytaja nas do potocznego rozumienia réznic miedzy nimi, lecz takze maja
charakter przednaukowo-ideologiczny. Stanistaw Kozyr-Kowalski (1988:
125-136, 1999: 168) wyjasnia, ze oznaczo to, iz pozornie sa zrozumiate i pre-
cyzyjne, w rzeczywistosci natomiast odsytaja do zdroworozsadkowych idei
oraz niejasnych kryteriéw podziatu. Ostatecznie wiec jest bardzo trudne
albo wrecz niemozliwe oddzielenie pracy fizycznej od umystowej. Kozyr-
-Kowalski kategorie te nazywa takze rezonerskimi, odwotujac si¢ do heg-
lowskiego pojecia rezonowania. Postuluje, by podziat ten zastapi¢ podzia-
tem na prace materialng i duchowa.

Inny polski badacz struktury spolecznej - Wtodzimierz Wesotowski
(1974: 20) do swoich rozwazan réwniez wlaczat problematyke réznic mie-
dzy praca fizyczng i umysiowa. Z caloksztaltu stabo zréznicowanej dziatal-
noéci czlowieka stopniowo wyodrebnialy sie poszczegélne czynnosci. Naj-
pierw oddzielilo sie rzemiosto od rolnictwa, nastepnie ,usamodzielnit si¢”
handel i - wreszcie - praca umystowa oddzielita sie¢ od fizycznej. Polski
uczony stosuje ten podziat i nie opatrzyl go cudzystowiem ani nie ujat go w
nawias. To kolejny dowdd na to, jak dowolnie pojmowane sa niektére po-
dziaty pracy ijak duzy chaos panuje w tym wzgledzie w nauce.

Menedzer jako zawod i powolanie
Tytul niniejszego podrozdzialu nawiazuje w oczywisty sposob do dziela

Maxa Webera (1998). Dzieje sie tak nie tylko dlatego, ze bycie menedzerem
z powolaniem sie wiaze, lecz takze dlatego, ze niemiecki uczony jest auto-
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rem znanej, cho¢ sformutowanej w innej ksigzce, koncepcji zawodu. Mia-
nowicie, zaw6d definiuje on jako:

[...] te specyfikacje, specjalizacje i kombinacje $wiadczert danej osoby, ktére stano-
wia dla niej podstawe szansy stalego zaopatrzenia lub zarobku (Weber, 2002: 105).

Weber stosuje pojecie zawodu w analizach gospodarek przedkapitali-
stycznych, wypowiadajac sie mniej o strukturze nowoczesnych gospodarek.
Zalicza on zawody do tzw. technicznego podziatu swiadczen, czyli takiego
podzialu pracy, ktéry zapewnia nalezyty przebieg proceséw produkcji
w ich aspekcie czysto technicznym (por. Weber, 2002: 83; Kozyr-Kowalski,
1979: 123-125). Spoteczny podziat §wiadczen obejmuje z kolei klasy i stany.

Zawod jest dzi$, jak sie wydaje, podstawowym sktadnikiem mys$lenia
(naukowego i potocznego) o spolecznym zréznicowaniu oraz strukturze
spolecznej. Przy czym, dominuje tu myslenie obiegowe, utozsamiajgce
z okre$lonym zajeciem pewnych przywilejow, cech charakterystycznych
itd. Nagminnym jest mylenie kategorii spolecznej z zawodem. Od dawna
w rozmaitych urzedowych formularzach i ankietach stosuje sie rubryke
zawod. Oczekuje sie przy tym, ze respondent (petent, klient) ulokuje sie
w obrebie tak szerokich kategorii spotecznych, jak robotnik, inteligent,
chiop. Oczywiscie kategorie te nie maja wiele wspélnego z zawodem, wy-
razajq raczej szereg roéznych zawodéw robotniczych, inteligenckich, chtop-
skich.

Menedzerowie jako kategoria spoleczna réwniez bardzo czesto sa kwa-
lifikowani jako zaw6d. Podobnie postepuja Malcolm Hamilton i Maria Hir-
szowicz w swej znanej ksigzce o klasach i nieréwnosciach spotecznych. Au-
torzy ci pisza, ze wystepujaca we wspolczesnym kapitalizmie tendencja do
oddzielenia wlasnosci kapitalu od kontroli nad nim sprawia, iz wspodtczes-
ne korporacje sa kierowane przez zawodowych menedzeréw optacanych
przez wlascicieli, ktérzy nie majg akcji, udzialéw oraz innych form partycy-
pacji we wlasnosci. Wczesniej jednakze w tej samej ksigzce Hamilton i Hir-
szowicz stwierdzajg, iz wspolczesne korporacje to w duzym stopniu spotki
akcyjne. Pomijajac juz te niekonsekwencje, autorzy zapominaja chyba
o otwartych mozliwosciach inwestowania swoich pieniedzy przez benefi-
cjentow superwysokich zarobkéw, czyli top menedzeréw wspéiczesnych
korporacji. Rynek kapitalowy umozliwia im przeciez catkowicie swobodne
dysponowanie swoimi pieniedzmi - od zakupu na wolnym rynku akcji
kierowanych przez siebie przedsiebiorstw az po akcje przedsiebiorstw
z odlegtych nieraz krajow i kontynentéw. Poza tym, jest przeciez od dawna
praktyka rad nadzorczych oraz samych wlascicieli stosowanie w procesach
motywowania menedzeréw tzw. opcji na akcje. Jest to wlasnie forma cze-
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Sciowej i obwarowanej wynikami partycypacji we wilasnosci przedsiebior-
stwa. Hamilton i Hirszowicz doskonale zdaja sobie z tego sprawe, jednak
w ich analizie brakuje jednoznacznosci - w wiekszym stopniu przypisuja
menedzerom uogodlniong kontrole nad kapitalem i - wreszcie - calym
przemystem oraz gospodarka. Twierdza tez, za Galbraithem, zZe menedze-
rowie tworza klase panujacg, poniewaz kontroluja tak rzadkie zasoby, jak
kompetencje techniczne, kwalifikacje administracyjne, wiedze korporacyjna
(Hamilton, Hirszowicz, 1995: 107). Warto zwrdci¢ uwage, ze pojawia sie tu
kategoria panowania, ktéra ma nie tylko mocniejsza wymowe anizeli kie-
rowanie, lecz takze zaklada stosunki wladcze. Ze stanowiska Hamiltona
i Hirszowicz przebija wiec, procz zawodowego ujecia menedzeréw, podzial
na rzadzacych i rzadzonych. Przypomnijmy, iz podobnie czynil to przed
nimi James Burnham.

Wydaje sig, ze wielu autoréw do analizy polozenia spotecznego mene-
dzeréw wlacza wiecej niz jeden typ podziatu pracy. Powodem tego stanu
rzeczy sa trudnosci w zaliczaniu poszczegélnych pracownikéw do okreslo-
nych grup spoteczno-zawodowych (por. Wesolowski, 1974: 42-43). Jest tak
zar6wno w przypadku zawodéw nauczycielskich, ktore skupiaja absolwen-
tow rozmaitych kierunkoéw studiow, jak i w przypadku dyrektoréw, ktorzy
w toku pracy kierowniczej nabywaja okreslone umiejetnosci i kompetencje.
Wlodzimierz Wesolowski zauwaza, ze niektére stanowiska profesjonalizuja
sie. Tak jest w przypadku menedzeréw - moze nim by¢ zaréwno ekonomi-
sta, jak i prawnik, inzynier czy chemik. Zatem, w pracy kierowniczej procz
formalnych kwalifikacji ogromna role odgrywaja specyficzne, swoiste umie-
jetnosci i kompetencje, ktore wyznaczaja dziatania konkretnych oséb i nie-
kiedy takze decyduja o ich potozeniu spotecznym.

Polski socjolog proponuje, by grupowaé zawody albo wedlug uogoélnio-
nej funkcji spolecznej, albo wedlug gatezi produkcji. Ten drugi podziat,
biorgc pod uwage specyfike pracy menedzeréw oraz koniecznosc¢ taczenia
teorii z praktyka zarzadzania organizacja, wydaje sie by¢ nieadekwatny.
Podzial wedtug funkcji spotecznej jest zdecydowanie bardziej trafny. Weso-
towski wylicza, ze sg to funkcje: oswiatowo-wychowawcze, kierowniczo-
-organizatorskie, techniczno-produkcyjne, ustugowo-handlowe, administra-
cyjno-porzadkowe, lekarskie czy rekreacyjno-estetyczne. Moga one na siebie
zachodzi¢ i wzajemnie si¢ dopelniaé. Mianowicie:

[...] brygadzista w przemysle i budownictwie spelnia funkcje kierowniczo-
-organizatorska i techniczno-produkcyjng; rozmaici kierownicy $rednich szczebli
administracji terenowej spelniaja funkcje administracyjno-porzadkowa (wydajac na
przyklad jakie$ pozwolenia obywatelowi) i funkcje kierowniczo-organizacyjna (wo-
bec pracownikéw swego wydziatu lub sekcji) (Wesolowski, 1974: 46-48).
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Wida¢ takze, ze Wesotowski nieco inaczej rozumie kwestie produkcyj-
noéci pracy menedzerskiej, co jest rezultatem przyjetej typologii funkcji
spotecznych.

Z kolei Stanistaw Kozyr-Kowalski (1979: 128-129) wyraznie postuluje,
by odréznia¢ ogolny podzial pracy na prace produkcyjna i pozaprodukcyj-
na, szczegdtowy podzial pracy (wewnatrz galezi produkcji) oraz zawodowy
podziat pracy. Jest on bowiem czescia jednostkowego podziatu pracy (Marks,
Lange), czyli podzialu wystepujacego w obrebie zakladoéw pracy - przed-
siegbiorstw produkcyjnych (jednostki pracy bezposrednio produkcyjnej),
handlowych (jednostki pracy posrednio produkcyjnej) oraz w obrebie insty-
tucji prawnych i politycznych (jednostki pracy pozaprodukcyjnej). Kozyr-
-Kowalski przestrzega przed stawianiem znaku réwnoéci miedzy klasa lub
stanem spolecznym a zawodem. Jego propozycja umozliwia przeprowa-
dzenie wyraznej linii demarkacyjnej miedzy tymi kategoriami pojeciowymi
z pozytkiem dla teoretycznych rozwazan i - przede wszystkim - analiz
rzeczywistych zjawisk oraz proceséw spolecznych. Warto takze przyjac
proponowang przez Kozyra-Kowalskiego definicje zawodu:

[...] jako tego rodzaju faktycznie wykonywanych przez dana jednostke lub grupe
jednostek czynnosci stuzacych zdobywaniu srodkéw utrzymania, ktére s elemen-
tem wystepujacego w danym spoteczenstwie jednostkowego podziatu badz pracy
bezposrednio produkcyjnej, badz pracy posrednio produkcyjnej, badz pracy nie-
produkcyjnej (1979: 129).

Oznacza to, ze blednym jest méwienie o zawodzie menedzera. Katego-
ria menedzeréw sklada sie miedzy innymi z takich menedzerskich zawo-
déw, jak: dyrektor finanséow w bankowosci, szef utrzymania ruchu w
przemysle motoryzacyjnym, kierownik dzialu obstugi klienta w branzy
telekomunikacyjnej itd. Jestem przekonany, ze takie pojmowanie relacji
miedzy klasami i stanami spolecznymi a zawodami jest zdecydowanie bar-
dziej precyzyjne oraz - tym samym - bardziej przydatne jako narzedzie
analizy rzeczywistosci.

Henryk Januszek (2000) stoi na podobnym stanowisku, gdy stwierdza,
ze w nowoczesnych przedsiebiorstwach funkcjonuje bardzo duzo mene-
dzerskich profesji zwigzanych w szczegoélnosci z: zarzgdzaniem finansami,
produkcjg, marketingiem, kontaktami z klientami, zasobami ludzkimi.
Précz tego, w strukturach tych organizacji wystepuja rzecznicy prasowi
i kierownicy biur prasowych, szefowie dzialéw analiz oraz innych struk-
tur. Takze Miedzynarodowa Klasyfikacja Zawodow, jako narzedzie w
duzej mierze praktyczne, wskazuje na istnienie wielu zawodéw menedzer-

skich.

40



Tabela 1. ISCO-88: Miedzynarodowa Klasyfikacja Zawodéw dla kategorii Parlamenta-
rzyéci, wyzsi urzednicy i kierownicy
PARLAMENTARZYSCI, POLITYCY, WYZSI URZEDNICY, ZAWODOWI DZIALACZE
Parlamentarzysci, politycy zawodowi
Wyzsi urzednicy panstwowi
Wyzsi urzednicy samorzadowi
Zawodowi dziatacze
Zawodowi dzialacze organizacji politycznych
Zawodowi dzialacze organizacji spotecznych
Zawodowi dzialacze organizacji zwigzkowych
KIEROWNICY WIELKICH ORGANIZAC]I
Dyrektorzy generalni, wykonawczy, prezesi i ich zastepcy
Kierownicy wewnetrznych jednostek organizacyjnych dziatalnosci podstawowej
Kierownicy wewnetrznych jednostek podstawowych w organizacji rolniczej, fowiec-
kiej, lesnej
Kierownicy wewnetrznych jednostek podstawowych w przemysle przetwérczym
Kierownicy wewnetrznych jednostek podstawowych w organizacjach budowlanych
Kierownicy wewnetrznych jednostek podstawowych w organizacjach handlowych
Kierownicy wewnetrznych jednostek podstawowych w restauracjach i hotelach
Kierownicy wewnetrznych jednostek podstawowych w organizacjach transportowych
Kierownicy wewnetrznych jednostek podstawowych w organizacjach turystycznych
Kierownicy wewnetrznych jednostek podstawowych w organizacjach swiadcza-
cych uslugi osobiste, ustugi porzadkowe i pokrewne
Kierownicy wewnetrznych jednostek podstawowych w organizacjach, gdzie in-
dziej niesklasyfikowanych
Kierownicy wewnetrznych jednostek organizacyjnych dziatalnosci pomocniczej
Kierownicy wewnetrznych jednostek ds. finansowo-administracyjnych
Kierownicy wewnetrznych jednostek ds. osobowych, szkolenia lub pokrewnych
Kierownicy wewnetrznych jednostek ds. zbytu
Kierownicy wewnetrznych jednostek ds. marketingu, reklamy i pokrewnych
Kierownicy wewnetrznych jednostek ds. zaopatrzenia i dystrybucji
Kierownicy wewnetrznych jednostek ds. informatyki
Kierownicy wewnetrznych jednostek ds. badawczo-rozwojowych
Kierownicy wewnetrznych jednostek pozostali, gdzie indziej niesklasyfikowani
Oficerowie wojskowi
Wyzsi oficerowie wojskowi (kapitanowie i starsi)
Oficerowie wojskowi éredniego szczebla (wlacznie z porucznikami)
KIEROWNICY MAEYCH I SREDNICH ZAKEADOW PRACY
Kierownicy jednostek w rolnictwie, fowiectwie, lesnictwie i rybotéwstwie
Kierownicy zakladéw w przemysle przetwérczym
Kierownicy zaktadéw budowlanych
Kierownicy zakladéw handlowych
Kierownicy restauracji i hoteli
Kierownicy zakladu transportowego, facznosci, magazynu
Kierownicy jednostek $wiadczacych ustugi zwigzane z prowadzeniem intereséw
Kierownicy jednostek $wiadczacych ustugi osobiste, ustugi porzadkowe i pokrewne
Kierownicy jednostek gospodarczych, gdzie indziej niesklasyfikowani
Zrodto: Aneks E do PGSS (Cichomski, Morawski, 1999)
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Wida¢ bardzo wyraznie, jak kategorie parlamentarzysci, wyzsi urzednicy
i kierownicy sa wewnetrznie zréznicowane. Zatem, trudno byloby moéwi¢
o jednym zawodzie menedzera. Miedzynarodowa Klasyfikacji Zawodow
postuguje sie gtéwnie podziatem na wielkie, Srednie i mate organizacje oraz
galeziowym podzialem pracy. Bylby to zarzut, poniewaz oznacza to, iz nie
uwzglednia innych, by¢ moze bardziej doniostych, podzialéw pracy. Z pew-
noscia nie jest tez, jak zapowiada nazwa, klasyfikacja, gdyz, po pierwsze:
nie wyczerpuje dluzszej znacznie listy zawodow menedzerskich oraz, po
wtoére, nie spetnia warunku rozigcznosci poszczegolnych ,klas” - nie tylko
w przypadku menedzeréw. Klasa specjalisci dzieli sie na przyklad na cztery
podklasy, z ktérych jedna - specjalisci nauk przyrodniczych i ochrony zdrowia -
zawiera, poza weterynarzami, tylko dwa zawody lekarskie (lekarze medy-
cyny oraz lekarze dentysci). Rzecz jasna nie wyczerpuje ona dlugiej listy
zawodow lekarskich. Pozostali przedstawiciele lekarskich specjalnosci two-
rza jeden i tylko jeden zawdd - lekarza medycyny. Niemniej, wyréznienie
kilkudziesieciu zawodéw menedzerskich nalezy uzna¢ za pewien walor
idacy pod prad przyjetym schematom.

Podsumowanie

Miejsce i rola menedzeréw w spolecznym podziale pracy to zagadnienie
bardzo wazne, ktére nalezy widzie¢ w szerszej strukturze zjawisk i proce-
sow. Umieszczenie menedzeré6w w obrebie pracy posrednio produkcyjnej
niweluje mozliwosé¢ jalowej dyskusji na temat produkcyjnosci pracy kie-
rowniczej - nie tylko uwzglednia udzial w produkgji, lecz takze przyjmuje
za czynnik sprawczy. Poza tym, odstapienie od prymitywnego podziatu na
prace fizyczng i umyslowa uwazam za wazny rezultat teoretyczny rozwa-
zan.

Podzial pracy, specjalizacja to pojecia, ktére nie traca na aktualnosci.
Przeciwnie, ze spotecznym i gospodarczym rozwojem ich analityczne zna-
czenie roénie. Podobnie jak roénie znaczenie pracy kierowniczej w nowo-
czesnych spoleczenistwach, w szczegdlnosci w strukturze gospodarczej, ale
i w pozagospodarczych strukturach spoleczeristwa. Warto zauwazyg¢, iz nie
tylko wystepowanie w obrebie okreslonych podzialéw pracy, lecz przede
wszystkim samo wystepowanie lub niewystepowanie w systemie pracy
w ogole zbliza jednostki mentalnie oraz upodabnia fizycznie do siebie, od-
rézniajac je jednoczesnie od innych jednostek. Juz Emil Durkheim (1999:
169-186) stwierdzil, iz wykonywanie okreélonej pracy upodabnia ludzi do
siebie. Dzi§ wydaje sig, Ze to stwierdzenie oczywiste, zwlaszcza w odniesie-
niu do podzielanych wartosci, podobieristw stylu zycia, sposobéw zacho-
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wania. Jednak, zaréwno Durkheimowi, jak i innym badaczom chodzilo
rowniez o podobienstwa natury fizycznej. Tu juz zgoda nie przychodzi tak
tatwo. Jednakze i Durkheim wyglaszajac te sady, naraza si¢ na zarzut
sprzyjania kierunkowi rasowo-antropologicznemu. Dzieje sie tak, mimo iz
jego mys$l przekracza ten horyzont i odnosi sie¢ zdecydowanie do ,fizyczno-
sci” ksztaltowanej przez spoleczny podzial pracy i miejsce w strukturze spo-
tecznej.

Tadeusz Kotarbiniski, wybitny polski filozof, postepuje podobnie, gdy
stwierdza:

[...] na drodze osobistego wykonywania okreslonych prac, na drodze éwiczenia
i wprawy oraz nasladowania poprzednikéw, ktérzy juz wczedniej odpowiednia
sprawnos$¢ osiggneli i przekazali w drodze okazywania, pouczania, kierowniczego
wdrazania. Proces urabiania i ksztaltowania sie specjalizacji i specjalistow w swiecie
dzialalnosci ludzkiej nie jest w przewaznej mierze procesem biologicznym, przy-
rodniczym, lecz jest w przewaznej, rozstrzygajacej mierze procesem kulturowym,
dziejowo-spotecznym (1965: 101-102).

W ten sposob polski uczony wskazuje na wplyw specjalizacji i wyko-
nywania jednorodnego zajecia przez caly okres aktywnosci zawodowej na
jednostke ludzka. Stosuje réwniez analogie ze $wiatem zwierzat i zwraca
uwage, iz w spoleczenistwie réznice miedzy jednostkami sa znaczace - pra-
ca urzednika oraz praca robotnika zostawiajg okreslony $lad na fizycznosci
obu kategorii pracownikéw. Ich budowa fizyczna, zwlaszcza po latach pra-
cy, rézni sie tak, jak rézne sa ich osobowosci, cechy charakteru, wzory za-
chowan ,, wyrobione” przez prace.

Kotarbiniski (1965: 105-106) wprowadza takze, podobnie jak Durkheim,
pojecie zespolu organicznego, w ktérym jednostki powigzane sg zalezno-
Sciami czastkowego wspotdziatania oraz zjednoczone wokot wspdlnego
celu. Tym wspélnym celem jest praca, ktéra w grupie zyskuje spoteczny
charakter (jakkolwiek spoteczne s réwniez jej cele i efekty). Emil Durkheim
(1999) w swej koncepcji solidarnosci (wiezi) organicznej bytby bliski Kotar-
bifiskiemu. W mysli francuskiego uczonego bowiem solidarnos¢ ta jest re-
zultatem podziatu pracy, ksztaltuje sie pod jego wplywem. Nieanomiczny
podzial pracy wytwarza miedzy ludZmi solidarnoéc i czyni ich wspoéizalez-
nymi. Ogromna role pelnia tu menedzerowie, ktérzy réwniez zaleza od
wielu oséb niepetnigcych funkcji kierowniczych, a takze odpowiedzialni sa
za zapewnienie nieanomicznych warunkéw i zasad pracy. W takich warun-
kach praca moze sta¢ si¢ zrédtem zadowolenia oraz satysfakcji, nie odciska-
jac pietna na osobowosci indywiduéw. Owo zadowolenie pojawia sie z da-
zeniem do mistrzowskiego wykonywania powierzonych zadan.
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Rozdziat |l

Klasowos$¢ menedzeréw jako gtowny
sktadnik tozsamosci

Znaczenie kategorii ,klasa spoteczna”
w analizie pozycji spoteczno-ekonomicznej menedzerow

Czy menedzerowie to klasa spoteczna? Czy stosowanie pojecia klasy
spolecznej jest dzi$ w ogdle sensowne? Wreszcie - z czym wigze sie trakto-
wanie menedzeréw jako klasy czy - lepiej - klas spotecznych? Odpowiedzi
na te pytania sa wedlug mnie dos¢ tatwe. Nie oznacza to jednak, Ze nie bu-
dza kontrowersji. Klasy spoleczne i klasowos$¢ budza bowiem, zwlaszcza
w Polsce, nieche¢ pewnej grupy badaczy nawyktych mysle¢ o spoteczeristwie
badz w kategoriach bezklasowych, badz stratyfikacyjnych, badz nieokreslo-
nych. Rzecz jasna ten ostatni wariant nie bedzie w niniejszych rozwazaniach
brany pod uwage. Jestem gleboko przekonany, ze nauki spoteczne winny
wypowiadac sie o otaczajacej rzeczywistosci precyzyjnie. Ujecie Swiata spo-
tecznego w kategoriach klasowych te precyzje zapewnia. To po pierwsze.
Po wtoére, nauki spoleczne, a raczej ich przedstawiciele nie powinni ulega¢
swoistej tyranii wiekszosci, a zwlaszcza nie powinni utozsamia¢ wiekszosci
z prawda. Zatem, z faktu, ze w Polsce obecnie przewazaja analizy struktury
spolecznej prowadzone w kategoriach stratyfikacyjnych, nie da sie wypro-
wadzi¢ wniosku o nieprzydatnosci kategorii zréznicowania spolecznego,
a takze wniosku o nieprawdziwosci tychze (Szymarnski, 1996; Burawoy,
2009). Inna sprawa - wspomniana przewaga ma dos¢ zludny charakter,
gdyz analiz struktury spolecznej, monografii poszczegolnych kategorii spo-
tecznych nie ma zbyt wiele.

Przejde wiec do przedstawienia menedzeréw jako klasy spotecznej no-
woczesnego spoleczeristwa. Otéz, miejsce i rola zarzadcow w spolecznym
podziale pracy wiaza sie z koncepcja tadéw produkcji. Koncepcja ta 1aczy
sie z teorig wlasnosci srodkéw produkcji oraz wtasnosci sity roboczej. Sta-
nowi ona dodatkowe ,narzedzie” umozliwiajace postugiwanie sie pojeciem
klasy spotecznej, zwlaszcza w obliczu zarzucenia tej kategorii spolecznej
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przez wielu badaczy w czasach tzw. realnego socjalizmu, a takze dzi§ po
dwudziestu latach od momentu przeobrazenn systemu spoteczno-eko-
nomicznego. Jak zauwaza Stanistaw Kozyr-Kowalski (1995), nieche¢ do
stosowania , klasy spolecznej” jako narzedzia analizy struktury spotecznej
prowadzi nawet do usuwania realnych desygnatéw tego pojecia. Zabiegi to
tym dziwniejsze, ze propozycje zastapienia klasycznej kategorii ,grupa
spoleczno-zawodowa” czy - co niestychanie dziwne - ,segmentem spo-
tecznym” nalezy uznac¢ za chybione.

Pojecie klasy spotecznej

Rozwazania na temat klas spotecznych warto rozpocza¢ nie od Mark-
sowskiej koncepcji zréznicowania spolecznego, lecz od Maxa Webera teorii
klas, poniewaz niemiecki uczony uchodzi w obiegowej mysli naukowej za
stratyfikacjoniste raczej anizeli za teoretyka klas. To wielki btad, wynikaja-
cy, jak sie¢ wydaje, z niedokladnej rekonstrukcji mysli Webera. Jest on auto-
rem dwoch wzglednie niezaleznych teorii klasowych. Pierwsza z nich zo-
stala wyrazona w VII rozdziale jego epokowego dzieta Wirtschaft ung Gesell-
schaft i nazywana jest rynkowq, poniewaz wiaze sie z istnieniem rynkéw -
towarowego oraz pienieznego. Pozarynkowa teoria klas spotecznych z kolei
zwigzana jest z prywatna wlasnoscig zasadniczych czynnikéw produkciji.
Zawarl ja Weber w 1V rozdziale Wirtschaft ung Gesellschaft (Kozyr-Kowalski,
1979: 20-23). Z analiz Kozyra-Kowalskiego (1979: 24-29) wynika, ze to wtas-
nie pozarynkowa teoria klas jest poznawczo bogatsza. Dodatkowo, Webe-
rowska kategoria ,, wladzy rozporzadzania” jest tozsama z wlasnoscig. Max
Weber w swej definicji klasy spolecznej zawarl $wiadomie btedne koto,
okreslajac nig grupe ludzi znajdujacych sie¢ w podobnym potozeniu klaso-
wym. Samo potozenie klasowe definiuje natomiast jako:

[...] typowa szanse 1) zaopatrzenia sie w dobra, 2) zewnetrznej pozycji zyciowej,

3) wewnetrznego losu zyciowego, ktéra wynika z rozmiaru i rodzaju wladzy rozpo-

rzadzania (lub jej braku) dobrami lub kwalifikacjami niezbednymi dla wykonywa-

nia $wiadczen i z okreslonego sposobu ich zastosowania w danym porzadku go-

spodarczym dla uzyskania dochodéw lub przychodéw w naturze (Kozyr-Kowalski,
1979: 23).

Fundamentalne sa tu kategorie szans zyciowych oraz loséw zyciowych,
gdyz wskazuja na funkcje przynaleznosci klasowej. Weber wskazuje row-
niez w ten sposob, jak wazna dla jednostki jest pozycja w spotecznym po-
dziale pracy i wlasnos¢ (srodkéw produkgcji oraz sily roboczej). Inspirowany
my$la Marksa, Webera oraz innych klasykéw nowoczesnych nauk spotecz-
nych Stanistaw Kozyr-Kowalski definiuje klasy jako

45



[...] takie zbiory jednostek ludzkich, ktére funkcjonujg wewnatrz istniejagcych w da-
nym spoleczenistwie tadéw bezposredniej i posredniej produkcji (handel, finanse,
ustugi) i zajmuja w tych fadach r6zna jakosciowo i nier6wna pozycje wlasnosciowa
oraz pracowa (1995: 337-338).

Takie rozumienie przyjmuje w niniejszych analizach, eksponujac miej-
sce jednostki w strukturze podziatu pracy i podzialu ekonomicznej wtasno-
Sci.

Klasy menedzerskie a specyfika
ekonomiczno-socjologicznego pojmowania wiasnosci

Klasy spoleczne, stany oraz inne formy zréznicowania spotecznego be-
da o tyle zdawac sobie sprawe z rzeczywistego polozenia jednostek, o ile
teoria, ktéra zastosujemy, bedzie adekwatna do rzeczywistosci. Jestem
przekonany, ze taka teorig jest ekonomiczno-socjologiczna teoria wtasnosci.
Po pierwsze dlatego, ze wlasnos¢ odgrywata i odgrywa w nowoczesnych
spoleczenistwach ogromna role, po wtoére zas dlatego, ze uniezaleznia ona
stosunek wlasnosci od prawa wlasnosci. Prawo, jako doktryna praktyczna,
jako nauka dogmatyczna, przyjmuje, iz opisanie jakiego$ stanu, zjawiska
czy procesu spotecznego badz ekonomicznego jest warunkiem wystarczajg-
cym uznania tego stanu lub zjawiska za element tadu prawnego spoleczen-
stwa. Dodatkowo, prawo nierzadko ujmuje zjawiska spoteczne i ekono-
miczne podlegajace sankcji prawnej jako zjawiska nieekonomiczne (por.
Kozyr-Kowalski, 1977: 81-82, 1979: 76-77).

Innymi stowy, za sprawa porzadku prawnego oraz pewnego - nazwe to
- prawniczego stylu myslenia okreslone zjawiska sg btednie zaliczane do
innej klasy zjawisk. Najlepiej wyrazit to Max Weber, ktory postulowal, by
precyzyjnie oddziela¢ od siebie i wskazywaé na istotne réznice miedzy
trzema typami zjawisk: ekonomicznymi, doniostymi ekonomicznie oraz
uwarunkowanymi ekonomicznie (Weber, 1985: 56-64). Niemiecki uczony
czynil z tego rozréznienia jeden z naczelnych warunkéw obiektywnosci
w naukach spotecznych. Warto doda¢, ze dzi§ w wigekszym chyba stopniu
niz za czasow Webera spotykamy sie z blednym zaliczaniem poszczegol-
nych zjawisk do wymienionych ich typow. Czasami sa to zabiegi zamierzo-
ne, czasami rodza sie¢ spontanicznie, to jest s3 pochodng niewiedzy auto-
row. Weberowska koncepcja moze by¢ - rzecz jasna - zuniwersalizowana:
mozemy wiec méwié o zjawiskach edukacyjnych uwarunkowanych przez
edukacje oraz doniostych dla edukacji. Od trafnosci owego zaliczenia zalezy
sens wielu koncepcji. Wystarczy bowiem traktowac tzw. stratyfikacje spo-
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teczng jako zjawisko edukacyjne i juz mozna wiaczy¢ caly kosmos zagad-
nieft zmudnie odkrywanych i opisywanych przez co najmniej kilka nauk do
pedagogiki. A przeciez strukture spoleczna mozna traktowaé jako (i to
w pewnej tylko mierze, z pewnoscia nie w catosci) edukacyjnie uwarunko-
wang albo - inaczej - traktowac¢ edukacje jako doniosta dla struktury spo-
tecznej. Sama struktura spoleczna czy tzw. stratyfikacja nie jest przeciez
edukacja.

nych spoteczenistw mozna wyrdzni¢: stosunki wlasnosciowe, stosunki uwa-
runkowane wlasnosciowo oraz stosunki wiasnosciowo donioste. Tak czyni
Stanistaw Kozyr-Kowalski (1997: 386), ktéry unika w ten sposéb zarzutow
o redukowanie wszystkich i wszystkiego do wlasnosci. Przeciwnie, polski
badacz zawsze podkreélal, iz nalezy wlasno$¢ w zyciu spolecznym widzie¢
w szerszej strukturze zjawisk i proceséw. Przeciwstawial sie réwniez bez-
krytycznemu stosowaniu jezyka prawniczego w opisie zjawisk oraz proce-
sow o charakterze spoteczno-ekonomicznym (por. Kozyr-Kowalski, 1977:
52-54). Za przyklad podawal okresy burzliwych przemian, w ktérych
prawo nie zmienia sie, nie podlega tym samym przeobrazeniom. Ponadto,
niekiedy te same z punktu widzenia prawa pojecia wyrazaja caltkowicie
odmienne zjawiska ekonomiczne czy spoleczne. Wreszcie, prawo tworzy
fikcyjne pojecia, na przyklad , osobe prawng”, ktérym nastepnie przystugu-
je odrebny byt. Ow prawniczy fikcjonizm pozwala zaliczy¢ do podmiotéw
wlasnosci takie osoby prawne, jak: panstwo, przedsiebiorstwo, kosciot itp.,
podczas gdy ekonomiczno-socjologiczna teoria wilasnosci wymaga precy-
zyjnego, czesto osobowego, wskazania podmiotu wlasnosci. To powazna
réznica, ktéra rzutuje nastepnie na szerzej rozumiang role wlasnosci w zy-
ciu spolecznym.

Wiasnos$¢ srodkow produkgciji

Kategoria srodkow produkgji jest klasyczna, a mimo to bywa blednie
rozumiana. Niekiedy nawet odmawia sie jej zasadnosci w nowoczesnych
stosunkach produkcji. To wyraZzne nieporozumienie, gdyz zaré6wno srodki
produkcji jako takie oraz wlasnoé¢ srodkéw produkcji sa niezalezne od
uplywu czasu, systemu gospodarczego, tym bardziej zas od systemu poli-
tycznego. Ten ostatni moégtby jedynie zakaza¢ stosowania pewnych katego-
rii.

Srodki produkcji obejmuja przedmioty pracy i $rodki pracy. Nieco
upraszczajac, bede sie postugiwal nastepujacym rozumieniem srodkéw
produkgji: jest to powigzanie przedmiotéw i sSrodkéw pracy umozliwiajace
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produkcje i reprodukcje okreslonych débr materialnych. Do przedmiotéw
pracy zalicze: ziemie, wode czy bogactwa naturalne, a do osrodkéw pracy
m.in.: maszyny, urzadzenia, technologie, procesy fizyczne i chemiczne wy-
korzystywane podczas produkcji oraz intelektualne Srodki produkcji (np.:
opisy, procedury, rysunki techniczne czy sposoby organizacji pracy). Dzi$
zwlaszcza intelektualne $rodki produkcji nie tylko stanowia wazny obiekt
wlasnosci, lecz takze przesadzaja o konkurencyjnosci i komercyjnym sukce-
sie przedsiebiorstw (por. Kozyr-Kowalski, 1988: 136-149, 1997: 390).

Inng cecha charakterystyczng wspoétczesnych stosunkéw gospodarczych
jest wlasnos¢ srodkow produkcji zaposredniczona przez wlasnos$é pienia-
dza. Innymi stowy, pienigdz, poprzez nieograniczone mozliwosci zastoso-
warn, umozliwia nabywanie udzialéw, akcji oraz innych form partycypacji
we wlasnosci. Pieniadz umozliwia takze posiadaczom korzystanie ze rod-
kéw produkcji oraz - co bardzo wazne dla niniejszych rozwazan - wptyw
na zarzadzanie przedsigebiorstwem, miedzy innymi poprzez obsade stano-
wisk kierowniczych czy decydowanie o kierunkach rozwoju. Ten swoisty
rodzaj kontroli sprawowanej nad przedsiebiorstwem i jego zarzadem nale-
zy dzi$ do najbardziej rozpowszechnionych (por. Tittenbrun, 1995).

Wiasnos¢ sily roboczej

Wiasnosé ergodynamis, czyli wlasnoé¢ sily roboczej to jeden z najwaz-
niejszych momentéw ekonomiczno-socjologicznej teorii wtasnosci. Jest to
réwniez najbardziej , pedagogiczny” element tej teorii, gdyz wskazuje na
wychowanie jako wazny obiekt wiasnosci i czynnik zdolnosci pracowych
czlowieka. Nim jednak przejde do wyliczenia sktadnikéw ergodynamis,
okresle, za Stanistawem Kozyrem-Kowalskim, site robocza jako zdolnos¢ do
wykonywania pracy, w szczegélnosci pracy wysoko oplacanej, cenionej
oraz poszukiwanej. Jak mozna zauwazy¢, ujecie to znaczaco odbiega za-
réwno od obiegowego, jak i od rozumienia sily roboczej w pewnych nur-
tach ekonomii i - przede wszystkim - w sprawozdawczosci statystyczne;j.
Na gruncie tych dziedzin rozumie sie ja po prostu jako ogoét ludzi zdolnych
do pracy.

W ekonomiczno-socjologicznej teorii wlasnosci natomiast sita robocza
obejmuje te fizyczne i duchowe umiejetnosci czlowieka, ktére bedac czescia
jego osobowosci, wywieraja wplyw na zdolnoé¢ do wykonywania jakiej-
kolwiek pracy, innymi slowy - na wystepowanie (badZ nie) w systemie
pracy. Jej sktadnikami sa m.in.: wyksztalcenie, kwalifikacje, doswiadczenie,
talent, zdrowie oraz, wspomniane, wychowanie (Kozyr-Kowalski, 1995:
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335-336, 1999: 120-122). Wlaczajac do analizy wprowadzony podzial na
prace bezposrednio produkcyjng, posrednio produkcyjna oraz pozapro-
dukcyjng, mozna stwierdzi¢, iz samo wystepowanie lub niewystepowanie
w obrebie tych rodzajow prac okresla miejsce jednostek w strukturze spo-
tecznej. W przypadku menedzer6w mozna moéwi¢ o pracy posrednio
produkcyjnej, ktéra jest nie tylko spolecznie wyzej ceniona anizeli praca
bezposrednio produkcyjna, lecz takze wigze si¢ z osigganiem wyzszego
wynagrodzenia. Ponadto, obok wyksztalcenia i kwalifikacji réowniez wy-
chowanie stanowi wazny wspolczesnie obiekt wlasnosci - mozna by nawet
powiedzied, ze znaczenie wychowania we wspoélczesnej gospodarce i spole-
czenstwie wcigz roénie.

Makro- i mikrozréznicowania spoteczne

Stanistaw Widerszpil (1990: 95), gdy prezentuje ujecia struktury spo-
tecznej w nowoczesnych naukach spolecznych, méwi o szkole Kozyra-
-Kowalskiego, ktora - jego zdaniem - w zakresie ujmowania miejsca i roli
klas spolecznych mnozy klasy, a takze traktuje ,klasy i tylko klasy jako
element struktury spolecznej”. Jak sie wydaje, Widerszpil zbyt pochopnie
uznaje wyrédznianie wiecej niz trzech klas lub stanéw spotecznych za zwy-
kle ,mnozenie” czy sztuczne powiekszanie ich liczby. Po pierwsze: lek
przed przekroczeniem ,magicznej” liczby trzy, zwlaszcza uczonym, powi-
nien by¢ obcy. Po wtére: podzial makroklas na mikroklasy jest rezultatem
rozumowania w kategoriach makro i mikro. Jest ono nie tylko uprawnione,
lecz stanowi podstawe kazdej naukowej analizy rzeczywistosci spoteczno-
-ekonomiczne;j.

Koncepcja makroklas odwotuje sie do ogélnie pojmowanej struktury
klasowej i akcentuje relacje wzajemne miedzy klasami. Postuguje sie takze
ogoélniejszymi kryteriami wyrézniania tych sktadnikéw struktury spotecz-
nej. Koncepcja mikroklas natomiast umozliwia precyzyjniejsza analize
zréznicowania spolecznego. Zatem, méwiac jezykiem statystycznym, po-
zwala na osiggniecie wiekszych doktadnosci. W przypadku menedzerow -
pierwsza koncepcja zmierza do wykazania miejsca oraz roli menedzeréw
na tle pozostatych klas i stanéw spotecznych. Z kolei druga koncepcja dazy
do wskazania na konkretne mate klasy, ktére wyrdznia sie na podstawie
szczegodlowych kryteriow. Jak stwierdza sam autor koncepcji: pierwsza ma
charakter heurystyczny i syntetyczny, druga niesie istotne konsekwencje
dla zycia i dziatania jednostek, poniewaz to wlasnie w obrebie mikroklas
spotecznych ksztaltuja sie najblizsze jednostce stosunki pracowe i wlasno-
sciowe (por. Kozyr-Kowalski, 1995: 338-340). Nalezy jednakze doda¢, iz
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kategoria wielkiej klasy (czasami nazywanej klasa Igczng) ma réwniez zna-
czenie przedmiotowo-teoretyczne, gdyz pozwala analizowaé procesy prze-
ksztalcania sie klas menedzerskich, demiurgicznych czy robotniczych w
jedna klase (por. Kozyr-Kowalski, 1988: 621-625). Rzecz jasna, stany spo-
teczne, quasi-klasy, quasi-stany oraz podklasy spoleczeristwa moga by¢
réwniez ujete w perspektywie makro i mikro. Przechodzenie od jednej do
drugiej perspektywy jest niezbywalnym elementem postepowania ba-
dawczego w naukach spotecznych. I nie ma tu znaczenia, czy przedmiotem
analizy jest struktura spoleczna, czy role spoleczne, procesy, takie jak: wy-
chowanie, socjalizacja, transformacja ustrojowa itp.

Dobre odniesienie do analizowanych zagadnieni stanowia narzedzia sto-
sowane w fizyce - teleskop i mikroskop. Pierwsze z nich daje obraz ogdélny,
pozbawiony szczegétu. Nie znaczy to oczywiécie, ze jest on nieprawdziwy.
Z kolei mikroskop pozwala dostrzec najdrobniejsze szczegoély, strukture
materii. Nie pozwala jednak na osadzenie przedmiotu w szerszych struktu-
rach zjawisk i proceséw. Mimo to jest to rowniez obraz prawdziwy. Rzecz
w tym, ze owe dwie perspektywy splataja sie i wzajemnie uzupelniaja. Nie
ma ,prawdziwego” ogladu rzeczy za pomoca tylko jednej z nich. W przy-
padku menedzeréw jest podobnie - perspektywa makro pozwala ukazac te
kategorie na tle innych oraz okresli¢ jej funkcje w spoleczenstwie. Perspek-
tywa mikro wskazuje natomiast na procesy integracji wokél wspdlnego
celu, na wspolne dziatania, lobby itd.

Menedzerowie jako klasa i jako stan spoteczny

W niniejszej ksiazce wyraznie zarysowuje takie rozumienie menedzera,
ktére wigze te kategorie spoteczng z gospodarczymi strukturami nowoczes-
nych spoleczeristw. Dodatkowo, chcac pozostawaé w zgodzie z przyjetym
w anglosaskiej literaturze i praktyce modelem, w ktérym managera taczy sie
raczej z organizacyjnym middle oraz top managementem, jako menedzeréw
traktuje bezposrednich i posrednich producentéw, ktérzy planuja, organi-
zuja i kontroluja ludzka prace. Beda sie tu miesci¢ szefowie przedsie-
biorstw, cztonkowie zarzadéw korporacji, dyrektorzy dzialtéw. Po wpro-
wadzeniu pojecia makroklasy kierowniczej mozliwe jest poszerzenie jej
o wszystkich tych pracownikéw zajmujacych sie kierowaniem zespotami
ludzkimi, ktérych praca lokuje sie jednak w pozagospodarczych struktu-
rach spoleczeristwa. Mam tu na mysli zwlaszcza dyrektoréw i kierownikéw
zatrudnionych w instytucjach publicznych oraz w tzw. sektorze NGO, czyli
organizacji pozarzadowych. Czesto bardzo trudno byloby okresli¢ te osoby
mianem menedzeréw, poniewaz nie dzialaja one na rynku w rozumieniu
ekonomicznym, niemniej kieruja praca ludzi i odpowiadajg za nich.
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Analizowanie kierownikéw i menedzeréw w spoleczenistwie, z ich spe-
cyficzna i doniosla funkcja, a takze Weberowska spuscizna teoretyczna po-
zwalaja wiec pewne odlamy wielkiej klasy kierowniczej traktowac jak stany
spoteczne. Totez szefowie: partii politycznych, két parlamentarnych, sej-
mowych i senackich komisji, cztonkowie rzadu, niektérzy urzednicy pan-
stwa, wspomniani pracownicy kierowniczy organizacji pozarzadowych czy
pelnigcy funkcje kierownicze uczeni moga zosta¢ wilgczeni do wielkiego
stanu kierowniczego, ktdry, rzecz jasna, dzielil sie bedzie na mniejsze mi-
krostany (np. mikrostan uczonych-kierownikéw placéwek naukowych
i dydaktycznych - dyrektorzy instytutéow, dziekani, kierownicy katedr).
Zatem, klasy kierownicze, w tym menedzerowie, sa czescia globalnej struk-
tury klasowo-stanowej spoteczeristwa. Wielka klasa jest jednakze we-
wnetrznie silnie zréznicowana - tak pod wzgledem wyksztalcenia, kwalifi-
kacji, doswiadczenia, czyli sily roboczej, jak i pod wzgledem wlasnosci
srodkow produkgji (posiadanie lub nieposiadanie akcji, udzialow, w szcze-
golnosci pakietéw kontrolnych umozliwiajacych realny wplyw na przed-
siebiorstwo).

Makroklasa kierownikéw i menedzeréw jest zlokalizowana w struktu-
rze spolecznej obok takich makroklas, jak klasy: robotnicza, kapitalistyczna,
specjalistéw inzynieryjno-technicznych, ekonomicznych i prawnych, drob-
nomieszczanska, chlopska, szeregowych pracownikéw nierobotniczej pracy
najemnej. Dalej strukture te tworza makrostany spoteczne, takie jak: woj-
skowi, pracownicy wymiaru sprawiedliwosci, uczeni, nauczyciele, dzienni-
karze, artysci, politycy i studenci (por. Kozyr-Kowalski, 1999). Stany spo-
teczne sg hierarchicznie zorganizowane. Wystepuje w nich silna tendencja
do postugiwania sie okreslonymi zwrotami, stopniami itp. Czesto uzywa
sie takze okreslenia warstwy spolecznej, lecz z uwagi na skojarzenie ze stra-
tyfikacyjnymi ujeciami struktury spolecznej postuguje sie klasycznym poje-
ciem stanu.

Makroklasy i ich zorganizowane dziatania.
Rola organizacji menedzerskich

Klasa, makroklasa, stan to tzw. kategorie spoteczne. Oznacza to, ze wy-
réznia je badacz na podstawie przyjetych kryteriéw. Niemniej, w okreslo-
nych warunkach makroklasom przystuguje walor calkiem realnych dziatan,
ktore te zbiorowosci podejmuja. W przypadku menedzeréw dobra egzem-
plifikacje stanowiq organizacje menedzerskie. S3 one wyrazem aktywnosci
menedzeréw, ich checi wplywu na zycie spoteczne i publiczne. Mowiac
jezykiem Marksa - s3 dowodem na mozliwos¢ przejécia klasy ,w sobie”
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w klase , dla siebie”. Nie wdajgc si¢ w rozwazania na temat intereséw kla-
sowych oraz klasowej solidarnosci, chce jedynie podkresli¢ zorganizowanie
menedzeréw oraz funkcje tych organizacji. Mozna takze stwierdzi¢, iz samo
pojecie makroklasy nie ma charakteru wytacznie heurystycznego, lecz real-
ny, przedmiotowy. Ponadto, liczne mikroklasy menedzerskie, wyraznie
zréznicowane pod wzgledem pracowym i wlasnosciowym, organizuja sie
same - nierzadko odrebnie w stosunku do pozostalych mikroklas spotecz-
nych (por. Grzegorzewski, 1995).

Obecnie w Polsce dziala kilka tysiecy organizacji skupiajacych mene-
dzeréw oraz wiascicieli kapitalu. Zrzeszaja one wprawdzie niewielki odse-
tek przedsiebiorstw, niemniej o ich sile decyduje liczba zatrudnionych
w tych przedsiebiorstwach pracownikéw oraz realny wplyw na gospodar-
ke. Warto tez podkresli¢, iz zrzeszanie sie tzw. srodowisk biznesowych nie
jest ani polskim wynalazkiem, ani nie przystuguje temu zjawisku etykieta
nowodci. Jak wskazuje Gladys-Jakébik (1994), w czasach formalnego socjali-
zmu istnialo wiele organizacji skupiajacych wtascicieli kapitatu, wysoko
wyszkolonych specjalistow oraz menedzerow.

Obecnie najbardziej wptlywowe organizacje nie majag w swych nazwach
okreslenia ,menedzer”czy ,menedzerski”. Czesciej prowadza swoja dzia-
lalnos¢ badz pod szyldem ,przedsiebiorcow” czy ,biznesmenéw”, badz
pod wieloznacznymi zwrotami obcojezycznymi. Nie oznacza to, Zze mene-
dzerowie w tych organizacjach nie dzialaja. Przeciwnie, stanowia wplywo-
wa grupe w ich ramach. Jednakze brakuje organizacji o charakterze wyraz-
nie kierowniczym, skupiajacej tych, ktérzy praca ludzka kieruja, ktérzy za
wykonanie zadarn ponosza najwyzsza odpowiedzialnosé. Menedzerowie
(a z pewnosciag przedsiebiorcy petnigcy funkcje menedzerskie) lokuja sie
zatem miedzy innymi w takich organizacjach, jak Business Centre Club
(BCC). Potrafia one doskonale lobbowac i realizowac¢ interesy swoich czton-
kow (por. Markiewicz, 2002a). Maja wplywy w mediach, znajduja réwniez
wsparcie wéréd politykéw. Dobrym przyktadem niech bedzie komisja, kto-
ra BCC powolal i ktorej zadaniem jest bezposredni wplyw na rzadzacych.
Przedstawia ona Radzie Ministréw, Kancelarii Sejmu oraz Urzedowi Pre-
zydenta postulaty dotyczace sposobéw rozwigzania probleméw gospodar-
czych (Gladys-Jakobik, 1994).

Podobny styl dzialania i zasieg oddzialywania przejawia organizacja
Pracodawcy Rzeczypospolitej Polskiej (wczesniej Konfederacja Pracodawcow
Polskich, KPP), ktéra ma swoich przedstawicieli w tzw. Komisji Tréjstronnej
ds. Spoteczno-Gospodarczych, niegdys réwniez w radzie nadzorczej Zakladu
Ubezpieczerr Spotecznych, w Wojewddzkich Radach Zatrudnienia i wielu
innych. W ubieglych latach KPP miata swoich przedstawicieli w radzie
nadzorczej Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepelnospraw-
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nych. Organizacja ta reprezentuje takze polski biznes w gremiach miedzy-
narodowych (por. Markiewicz, 2002a). Wida¢ wiec, ze dzialanie menedze-
réow, przedsiebiorcow we wlasnym interesie jest faktem. I to nie tylko
w Polsce. Procesy faczenia si¢ niektérych klas menedzerskich z klasami
wladcicieli kapitatu i niektérymi klasami specjalistow nabieraja czesto wy-
miaru globalnego. Polscy menedzerowie oraz wlasciciele zasiadaja w za-
rzadach czy radach zagranicznych organizacji, z kolei szefowie przedsie-
biorstw z innych krajow w zarzadach polskich organizacji biznesowych.
Swego czasu taka sytuacja miala miejsce we wplywowej Polskiej Radzie
Biznesu.

Analizujac miejsce oraz role stowarzyszen biznesowych w dzisiejszej
gospodarce i spoleczeristwie, warto zwréci¢ uwage na postepujacy proces
marginalizowania tych organizacji, ktére zajmowaly sie przygotowaniem
do zawodu, ksztalceniem zawodowym i ktére nie byly zwiazane z korpora-
cjami. Najstarsza z takich organizacji, Naczelna Rada Zrzeszeri Handlu
i Ustug, cho¢ siegajaca swymi korzeniami okresu miedzywojennego (1925 r.),
dzi§ przezywa kryzys - przynajmniej w zakresie realnego wplywu na
ksztalt zycia publicznego Polsce. Niezaleznie jednak od tradycji wiele orga-
nizacji o wyraznie biznesowym charakterze prowadzi systematyczne dzia-
lania zmierzajgce do zmiany rzeczywistosci gospodarcze;j.

Menedzerowie jako technostruktura

Technostruktura to pojecie wprowadzone do nauk spotecznych przez
znanego amerykariskiego ekonomiste - Johna Kennetha Galbraitha, uro-
dzonego w Kanadzie. Galbraith juz w latach 60. XX w. postugiwat sie tym
pojeciem dla oznaczenia wszystkich osob, ktére w nowoczesnych korpora-
cjach wlaczone sg bezposrednio w proces zarzadzania. Ta specyficzna zbio-
rowos¢ dzierzy wladze. Galbraith jest jednak uczonym wnikliwym i anali-
zuje technostrukture wielostronnie - jej budowe, wptyw na funkcjonowanie
organizacji. Dzi$ bardzo czesto spotykamy sie z niezwykle uproszczona
koncepcja technostruktury, pod ktéra , podstawia” sie wilasciwie inzynie-
réw, wskazujac wyraznie na sprawowanie przez nich wladzy i - jednoczes-
nie - opatrujac ja pejoratywnym znaczeniem (por. Pitcher, 1996).

Dla badacza menedzeréw i menedzeryzmu technostruktura jest bardzo
wazna kategoria, powiedzialbym nawet klasyczna. Galbraith (1973) w swej
stynnej ksiazce o spoleczeristwie dobrobytu i panstwie przemystowym po-
dejmuje problematyke oséb pelniacych najwyzsze funkcje w gospodarce.
Wskazuje na fakt, iz juz w latach 20. XX w. najwieksi amerykarscy kapitali-
Sci nie tylko dysponowali srodkami produkcji, lecz takze mieli wladze
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umozliwiajaca im kierowanie dzialaniami innych ludzi. Pod wplywem
przemian wspolczesnego kapitalizmu, zwlaszcza po II wojnie Swiatowej,
wlasciciele kapitalu zostali pozbawieni wladzy za sprawa powierzenia kie-
rowania przedsiebiorstwami najemnym menedzerom. Ci profesjonalisci
wprawdzie nie majg tytuléw wlasnosci, ale skupiaja w swych rekach wie-
dze, informacje na temat funkcjonowania przedsiebiorstw. Zatem, wielcy
biznesmeni, jak: Hill, Horriman, Morgan czy Rockefeller oraz ich spadko-
biercy nie sa absolutnymi panami wtasnych koncernéw.

John Kenneth Galbraith prébuje swoje tezy wywodzi¢ na podstawie
analiz historycznych, wykazujac, iz proces pozbawiania wiadzy wlascicieli
kapitatu postepowat od wielu dziesiecioleci. Technostruktura, ktéra obej-
muje zaréwno ,szeregowych” kierownikow korporacji, jak i dyrektorow
naczelnych, a takze specjalistow technicznych, ekonomicznych i prawnych
wyzwolila sie spod panowania wlascicielskiego i przejeta realna wiadze.
Galbraith wyraznie podkresla, Ze stalo sie¢ to mozliwe nie dzieki dziedzi-
czeniu, pochodzeniu spotecznemu, lecz dzigeki wiedzy oraz indywidualnym
talentom (por. Galbraith, 1973: 172-183; Kaminski, 1975: 51-52, 55-57; Mo-
rawski, 2001: 64).

Koncepcja Galbraitha zaklada réwniez zréznicowanie w obrebie pracy
kierowniczej oraz jej wewnetrzny podzial na: dyrektorow, kierownikow,
specjalistow ds. organizacji i zarzadzania, specjalistow ds. obstugi klienta,
negocjatoréw, ksiegowych, menedzeréw marki, produktu, eksportu i im-
portu. Swoista specjalizacja w ramach pracy kierowniczej byta, kiedy publi-
kowat swe ksigzki Galbraith, raczej stabo rozpoznana. Dzi§ mozemy juz
precyzyjniej wskaza¢ na juz uksztaltowane oraz ksztaltujace sie zawody
menedzerskie. Owa korporacyjna rzeczywisto$¢ najwyraZzniej odbija sie
w ogloszeniach o prace, ktére zawieraja, précz nazwy stanowiska, rowniez
specyfikacje wymogoéw, jakie stawia sie przed kandydatami.

Technostruktura obejmujaca zréznicowane pod wieloma wzgledami ka-
tegorie pracownikéw zaklada wyzsza efektywnos¢ dzialan grupowych
w poréwnaniu z dziataniami indywidualnymi. Po ukonstytuowaniu i prze-
jeciu wladzy nastepuje specjalizacja wewnatrz technostruktury. Musi ona
bowiem stale pozyskiwaé informacje, katalogowac je, przetwarzac i nastep-
nie, opierajac si¢ na nich, podejmowac decyzje co do kierunkéw dzialania.
Rzecz jasna kazda z tych grup czynnosci zajmuje si¢ inny osrodek we-
wnatrz technostruktury. Koordynacja dzialan jest wiec zagadnieniem naj-
wyzszej wagi. Brak koordynacji lub wadliwa koordynacja moga nawet
sprawié, iz pewne osoby lub grupy osob stana sie catkowicie bezuzyteczne
dla organizacji. Tak jest w przypadku specjalistoéw, ktérzy poza grupa nie
stanowiq wartosci dla przedsiebiorstwa (por. Galbraith, 1979). Nasuwa sie
w tym miejscu stare poréwnanie stosu cegiel do domu. W istocie réwniez
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dzi§ - w dobie globalizacji, kryzyséw gospodarczych i politycznych,
ogromnego postepu technologicznego - ta mys$l Galbraitha, wyrazona
w ksiazce Ekonomia a cele spoleczne, wciaz pozostaje aktualna. Podobnie
zreszty jak w przypadku wspomnianego Jamesa Burnhama (1954: 142), kt6-
ry o hierarchii koscielnej powiedzial, iz zadnemu z kardynatéw z osobna
nie przystuguje prawo wyboru papieza. Jest tak jedynie w przypadku kon-
klawe jako grupy.

Menedzerowie a elita w sensie absolutnym i relacyjnym

Elita jest pojeciem bardzo czesto uzywanym w znaczeniu absolutnym,
czyli w odniesieniu do zbiorowosci os6b, ktére ,goéruja” nad reszta spole-
czenistwa w kazdym wymiarze. Takie rozumienie elity jest przydatne, lecz
jedynie w pierwszym, bardzo powierzchownym ogladzie spotecznej rze-
czywistosci. Jak sie wydaje, znacznie bardziej przydatnym narzedziem ana-
lizy byloby pojecie elity w sensie relacyjnym, tj. zbiorowosci, ktéra znaczaco
odstaje od reszty pod jakim$ wzgledem. W takim podejsciu zyskujemy
mozliwo$¢é wielostronnego analizowania relacji wzajemnych miedzy po-
szczegélnymi cztonami struktury spolecznej. Unikamy takze absolutyzo-
wania pozycji spolecznej jakiej$ grupy oséb i nieuprawnionego rozszerzania
jej dominacji na wszelkie mozliwe sfery. Dla przyktadu - pewna czeé¢ me-
nedzeréw, na przyklad naczelni dyrektorzy korporacji, moze by¢ uznana za
elite wielkiego pieniadza (oczywiscie z wlascicielami kapitalu, na rzecz kt6-
rych $wiadczg prace). Nie oznacza to jednak, Ze stanowia oni elite kultural-
ng. Podobnie, nie oznacza to, ze stanowig elite wyksztalcenia.

W dotychczasowych znanych ujeciach elit w nowoczesnych spoteczen-
stwach autorzy zakladali relacyjnos¢ pojecia elity. Z pewnoscia tak postepo-
wal Charles Wright Mills (1961), jeden z najbardziej znanych amerykanskich
socjologow, ktéry w swym stynnym dziele Elita wladzy odstanial powiazania
miedzy przedstawicielami najwyzszej wladzy politycznej, wojskowej i go-
spodarczej. Jak twierdzi, w sklad tytulowej elity wchodza wszyscy ci, ktérzy
pelnia strategiczne, kierownicze funkcje w strukturze spolecznej, przede
wszystkim przedstawiciele wladzy panistwowej, wyzsi ranga wojskowi oraz
ludzie zarzadzajacy wielkimi korporacjami. Wright Mills zwraca uwagg, iz
w tych stanowiskach skupia sie wladza, bogactwo i stawa. Mianem elity
Wright Mills opatrzyt przedstawicieli wymienionych trzech kategorii spo-
tecznych. Dodatkowo zwroécil uwage, iz we wspoélczesnych korporacjach
dyrektorzy naczelni oraz wtasciciele nie tworza roztacznych grup. Przeciw-
nie - poniewaz czeSciowo splataja sie ich interesy, partycypacja we wtasno-
Sci, system przywilejow klasowo-stanowych, to tworza oni jedna grupe. Nie
jest ona wprawdzie jednorodna, jednakze realizuje wspoélne cele.
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Rzeczywiscie, trudno nie zgodzi¢ sie ze stanowiskiem amerykarskiego
uczonego, nie tylko odnosénie wspélczesnej rzeczywistosci, lecz takze histo-
rycznie ujmujgc przemiany rél menedzerskich. Zreszta znacznie wczeéniej
niz Wright Mills przewidywat te swoista symbioze ré6znych osrodkéw wtia-
dzy, August Comte stwierdzil:

[...] w ostatecznym ustroju nowoczesnych spoteczenistw wladza swiecka zostanie
oddana gtéwnym przywoédcom przemystu. Aczkolwiek dzié zdaje sie, Ze nie s3 oni
jeszcze przygotowani do jej objecia, wladze te beda jednak uzyskiwali, w miare jak
dzieki duchowemu odrodzeniu stang sie jej bardziej godni (1973: 360).

Z pewnoscia Comte nie pomylil sie co do tego, ze znaczenie ,, wladzy”
gospodarczej bedzie stale wzrasta¢ i splata¢ sie¢ z wladza polityczng. Nie
jestem jedynie pewny, czy mozna uznaé, iz ,kapitanowie” przemystu staja
sie jej godni, ze wzrasta rownolegle ich morale oraz troska o wspélne dobro.

Polskie realia spoteczno-polityczno-gospodarcze z cala pewnoscia po-
twierdzajg zjawisko przenikania sie sfery polityki z gospodarka i - niekiedy
- ze sferag wojskowosci. Biznesmeni oraz menedzerowie staja sie oredowni-
kami wsparcia finansowego kampanii partii politycznych, a takze kandyda-
tow na prezydenta. Szeroko opisywano i wcigz opisuje sie powigzania kon-
kretnych biznesmenéw z politykami (por. Budzisz, 1995; Gajdziriski, 1996).
Ow ekonomiczno-polityczny klientelizm (por. Gadowska, 2002) przejawia
sie¢ rowniez w ,tasowaniu si¢” 0sob z tych swiatow - wtedy gdy odchodza-
cy minister zostaje szefem przedsiebiorstwa, gdy szef przedsiebiorstwa
(w szczego6lnosci paristwowego) zostaje ministrem itd.

Charles Wright Mills stosunki miedzy przedstawicielami administracji
panistwowej a szefami przedsiebiorstw i przedstawicielami najwiekszych
central zwigzkowych okresla jako bliskie. Jak twierdzi, nawigzuja oni
wspolprace albo jako przedstawiciele r6znych instytucji majacych okreslone
stycznosci, albo poprzez przejscie z jednej do drugiej (Mills, 1965: 170).
Zwlaszcza owo przechodzenie z instytucji publicznych do prywatnych, ale
i w przeciwnym kierunku budzi zastrzezenia nie tylko w Polsce. Warto
zwroci¢ uwage chocby na przeplyw niejawnych informacji w kierunku od
»panstwa” do prywatnej gospodarki, informacji o: rynkach kapitatowych,
regulacjach, rozporzadzeniach, ustawach itp.

Nie tylko z tych powodéw Wright Mills przypisuje elicie ogromne zna-
czenie w zyciu spotecznym. Elity, w szczegélnosci sic elita wtadzy, wpty-
waja na losy zyciowe jednostek gléwnie za sprawa sprawczych instrumen-
tow ksztaltujacych zycie gospodarcze i rynek pracy. Sytuacja gospodarcza,
sytuacja na rynku pracy bardzo szybko odbija si¢ na sytuacji materialnej
spoleczenistwa, ale i na jego kondycji moralnej. Struktury te sg sprzezone.
Stad tak wazne jest, by funkcjonowaly w sposéb nieanomiczny. Struktury
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te, ponadto, pozostajg w bliskim zwigzku z systemem o$wiaty, ktéry wielu
chcialoby sobie podporzadkowaé, czyniac z niego jedynie narzedzie dostar-
czania na rynek szablonowo przygotowanych kandydatéw do pracy. Edu-
kacja to sfera szczegoélnie wrazliwa i Zle znoszaca jakiekolwiek typy podpo-
rzagdkowania, zwlaszcza za$ aplikowanie regul gospodarki rynkowej w tej
z natury swej i tradycji pozagospodarczej strukturze.

~Bogacze $wiata korporacji”, jak o wlascicielach przedsiebiorstw i pew-
nej czesci menedzeréw wypowiada sie Wright Mills, zbyt czesto uchylaja
sie od swych podstawowych obywatelskich obowiazkéw. Wyposazeni
w zastepy wykwalifikowanych prawnikéw stosuja wszelkie mozliwe sposo-
by, by pomniejszy¢ wlasne zobowigzania podatkowe. Pomagaja im w tym
przedstawiciele $wiata polityki. Mimo to Wright Mills przestrzega przed
utozsamieniem tych dwoéch struktur. Podkreéla, Ze relacje wzajemne miedzy
nimi sg czym$ zupelnie normalnym, krytycznej analizie poddajac jedynie
patologie tych relacji.

Podobnego zdania wydaje sie by¢ Janusz Sztumski (2003), ktory w swej
znakomitej ksigzce o elitach okreéla je nawet mianem zagrozenia dla wspoét-
czesnej demokragji. Elity bowiem prowadza swoista gre. Gre o charakterze
jawnym, ale i ukrytym. Zmierza ona do poszerzania wplywoéw w réznych
dziedzinach Zycia spolecznego. Przy czym, elementem tej gry jest wprost
korumpowanie okreslonych oséb. Elity nie cofaja sie nawet przed bezpo-
$rednim , wynagradzaniem” tych, ktérzy moga wpisa¢ sie w ich interesy.
Rzecz jasna, Sztumski, podobnie jak Wright Mills, nie upatruje w elitach
spolecznych jedynie Zrédla wszelkiego zta. Niemniej, stosowany przez nie-
go model oswietlania fizjologii przez patologie nalezy przyjac jako nie tyl-
ko ciekawy, lecz takze dobrze udokumentowany. Jak sie wydaje, Janusz
Sztumski wyraza w ten sposéb ubolewanie nad tym, ze w wyniku wiklania
sie w rozmaite nieformalne czy wrecz nielegalne struktury elity nie realizuja
swych podstawowych funkcji. Sq to bowiem bez watpienia funkcje aksjolo-
giczne, ksztaltowanie postaw i zachowar, przewodzenie inicjatywom spo-
tecznym, funkcje kontrolne.

Sposoby produkcji a mikroklasy spoteczne

Wielka klasa menedzerska dzieli si¢ na liczne mate klasy. Niewiele
bowiem faczy prezesa wielkiego, miedzynarodowego przedsiebiorstwa
z kierownikiem do spraw obstugi klienta w matym, rodzinnym przedsie-
biorstwie. Przeciwnie, przedstawicieli tych kategorii dzieli zaréwno wy-
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ksztalcenie, jak i doswiadczenie zawodowe oraz - nierzadko - wychowanie.
Przy czym owo wychowanie rozumiem tu nie tylko jako ,zestaw” okreslo-
nych wzorcéw zachowan, norm i uznawanych wartosci, lecz takze wigczam
do niego uczestnictwo w okreslonych sieciach spolecznych, czy - jak chet-
nie okreélaja to wspolczesni badacze - kapital spoleczny, czyli znajomosci.
Oczywiécie w obu przypadkach mozemy méwic¢ o pelnieniu funkcji mene-
dzerskich, jednakze réznej rangi i za rézne stawki wynagrodzenia. Mene-
dzerowie ci, przede wszystkim, beda czescia réznych ladow, sposobow
produkcji, na przyklad bezposredniej i posredniej produkcji débr. Jako ze
sposoby produkcji wiaza sie z tzw. sektorowym podzialem pracy, mozemy
moéwié o mikroklasach menedzeréw handlu, finanséw, przemystu.

Nie trzeba nikogo przekonywaé, ze te gospodarcze sektory stawiaja
odmienne wymagania wszelkim swoim pracownikom, w tym menedze-
rom. Jest rowniez oczywiste, iz polozenie klasowe brygadzistéw, pelnia-
cych zadania zwigzane z bezposrednim dozorem produkcyjnym, i szeféw
fabryk bedzie rézne. Brygadzisci to przewaznie wlasciciele elementarnie
wyszkolonej sity roboczej, dyrektorzy z kolei dysponuja wysoko wyszkolo-
na sita robocza. Wreszcie, warunki pracy brygadzistéw nieznacznie odbie-
gaja od warunkéw pracy robotnikéw, z kolei warunki pracy dyrektorow
mozna uznaé za komfortowe, nierzadko réwniez wiazace sie z symbolicz-
nym prestizem. Poza tym, niezgodnie z tradycja anglosaska, niektérzy ba-
dacze Iacza brygadzistow z arystokracja robotnicza raczej anizeli z mene-
dzeryzmem.

Sposoby produkcji i wystepowanie w ich obrebie wyznacza miejsce jed-
nostek w strukturze spolecznej. Dokltadne wskazanie mikroklas menedzer-
skich wymaga rzecz jasna skrzyzowania tego kryterium z podzialem na
prace kierownicza i wykonawcza. Dodatkowo, zwlaszcza w polskich wa-
runkach spoteczno-ekonomicznych, warto zastosowac podziatl na mikrokla-
se menedzeréw sektora prywatnego i publicznego. Abstrahujac nawet od
powiazan z innymi kategoriami spotecznymi czy swego rodzaju klienteli-
zmu, o czym wspominalem, sposoby rekrutacji menedzeréw sektora pu-
blicznego, ich odpowiedzialnos¢ oraz dokonania majg zupelnie inny cha-
rakter. Niemniej, jak przekonuje Jacek Tittenbrun (1995), analiza szkét
teoretycznych gloszacych wyzsza efektywnos¢ wlasnosci prywatnej nad
publiczna i konfrontacja z danymi faktograficznymi odnosnie Stanow
Zjednoczonych przyniostaby inne rezultaty niz w przypadku Polski. Jed-
nak nie chce w tym miejscu podejmowac dyskusji na temat efektywnosci,
lecz réznic w potozeniu klasowym, a te, jak moga $wiadczy¢ chocby rézni-
ce dochodowe, sa znaczne.
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Niektore przyklady praktyki
zarzadzania przedsiebiorstwami
w Swietle wyksztalcenia i kwalifikacji menedzerow

Ksiadz Piotr Skarga w Kazaniach sejmowych stwierdzil:
I do pedzenia bydia dowcipu potrzeba: c6z do ludzi (2000: 10).

Rzeczywiscie, te wypowiedziane ponad cztery wieki temu stowa nie
stracily na swojej aktualnosci. Lekture tego i innych klasycznych dziet moz-
na by zaleci¢ jako obowigzkowa menedzerom. Zarzadcy bowiem zapomi-
naja czesto, ze uciekanie sie do metod, ktére, jak przekonuje nas Skarga, sa
obce nawet pastuchowi (np. ponizanie godnosci podwladnych czy krzyk),
nie sprzyja realizacji wspdlnych celéw. Proste czy wrecz patologiczne roz-
kazodawstwo, nieuwzgledniajace podmiotowosci tych, na ktérych sie od-
dzialuje, z pewnoscia jest dzi$ nieefektywne.

Przeobrazeniom ulegly zaréwno rynkowe uwarunkowania funkcjono-
wania przedsiebiorstw, jak i $wiadomos¢ spoleczna. Nowoczesne spofe-
czenistwa sg nie tylko lepiej formalnie wyksztalcone, lecz takze zwiekszyty
swoja wiedze na temat prawa pracy, obowiazkéw pracodawcéw oraz wza-
jemnych relacji w zaktadzie pracy.

Mimo to dla wielu menedzeréw stowa Piotra Skargi wciaz pozostaja
zapoznane. Swiadcza o tym liczne fakty z zycia gospodarczego. Siedlecka
(2005) pisze, Prokuratura Okregowa w Poznaniu polecila swego czasu
wszczaé dochodzenie w sprawie zorganizowanego systemu wyzysku pra-
cownikéw wobec zarzadu jednej ze znanych sieci supermarketéw. Zaczeto
sie od zgloszenia przez jedng z pracownic przedsiebiorstwa naduzy¢ w
zakresie ewidencji czasu pracy i zmuszania do pracy w godzinach nadlicz-
bowych. Ta spektakularna sprawa szczegdlnie zapadla w pamieé¢ Polakow.
Warto jednakze podkreéli¢, ze i w publikowanym rokrocznie raporcie
z dzialalnosci Paristwowej Inspekcji Pracy (PIP) Gtéwny Inspektor Pracy
zamieszcza dane pokontrolne, z ktérych wynika chroniczne famanie prawa
pracy przez polskich pracodawcéw. Pracodawcy ci to przeciez wlasciciele
przedsiebiorstw oraz menedzerowie.

W s$wietle wspomnianych danych (PIP, 2010) mozna stwierdzi¢, iz pra-
codawcy bardzo czesto naruszaja prawa pracownicze, gtéwnie w zakresach:
przygotowania do pracy (ponad 22 tys. wykroczeri), wynagrodzenia za
prace (14,4 tys. wykroczen) oraz czasu pracy (8,8 tys. wykroczeri). We
wszystkich sprawach Panistwowa Inspekcja Pracy zastosowala tzw. srodki
oddzialywania wychowawczego, w tym pouczenia i ostrzezenia (32%
przypadkow). W 56% przypadkach natozono na pracodawcéw mandaty,

59



a w 12% przypadkow skierowano wnioski do sagdu. Oznacza to, ze polscy
menedzerowie dopuszczaja sie licznych uchybieri w funkcjonowaniu przed-
siebiorstw. Nawet jedli ich dzialania nie s3 $wiadome i planowe, lecz wynika-
ja z niewiedzy, z nieznajomosci przepiséw, to i tak bardzo Zle $wiadcza
o nich jako zbiorowosci. Nie bez znaczenia jest takze klimat, ktéry wokét
stosunkow pracy wytwarza sie miedzy innymi w obliczu podobnych fak-
tow. Gospodarcze kryzysy i wahania koniunktury z pewnoscia oddziatuja
na zachowania menedzeréw. Wydaje sie jednak, ze powinny one sprzyjac¢
wyzwalaniu dodatkowych, nawet nieuswiadamianych, pokladow energii
oraz pomystéw i raczej demokratycznych, a nie autokratycznych stylow
zarzadzania. Wydaje mi si¢ ponadto, ze to, co obiegowo rozumie si¢ pod
pojeciem autokratycznego stylu zarzadzania, jest bardziej zwigzane z uwa-
runkowaniami natury osobowosciowej, a nie organizacyjnej.

Osobowos¢ menedzeréw, jej szczegdlne typy, a takze zaburzenia mo-
glyby stanowié¢ osobny przedmiot badan nad menedzeryzmem. Okazuje sie
bowiem, iz Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) katalogujac schorzenia,
w tym schorzenia zwigzane z praca zawodowa, juz jakié czas temu wpro-
wadzila na liste tzw. osobowo$¢ pograniczng, czyli z pogranicza zdrowia
i choroby. Jednym z jej przejawéw jest narcyzm, ktory, jak twierdzi Melli-
bruda (2002), dotyka w szczegélnosci zarzadcéw. Objawami narcyzmu sg
m.in.: zmienno$¢ nastroju, podejmowanie gwaltownych dziatarh bez prze-
widywania ich konsekwencji, a takze niezdolno$¢ do kontrolowania za-
chowan emocjonalnych i impulsywnych. MenedZerowie dotknieci narcyz-
mem odznaczaja si¢: konformizmem wobec autorytetéow, dogmatycznym
stylem mys$lenia oraz tendencja do uprzedmiotowiania ludzi. Jednoczesnie
chca by¢ nieustannie podziwiani, Zadaja takze pelnej akceptacji swych dzia-
lani oraz stalego potwierdzania talentu, inteligencji, rozlegtosci wplywoéw.
Moim zdaniem, wskazane czynniki dowodza raczej niskiej samooceny ani-
zeli pewnosci siebie i przekonania o wlasnej nieomylnoéci. Z cala pewno-
Scia nie wolno lekcewazy¢ objawéw narcyzmu, tym bardziej ze dotykaja
one zaréowno doswiadczonych zarzadcoéw i pelnigcych funkcje menedzer-
skie wlascicieli przedsigbiorstw, jak i - przede wszystkim - podlegtych pra-
cownikéw (por. Talbot, 2009). Oczywiscie, précz bezposredniego, powie-
dzialbym nawet sytuacyjnego, wymiaru tego zjawiska mam na mysli row-
niez jego wymiar socjalizacyjny. Podwladni nie tylko adaptuja sie szybko
do warunkéw, jakie stawia szef-narcyz, lecz takze nabywaja okreslone
wzorce zachowarn, a nawet wartoéci, ktére on wyraza. Posrednio skutki
narcyzmu w miejscu pracy sa przenoszone na pozostalych przedstawicieli
klas i stanéw spolecznych.

Sadze, ze mozna takze postawi¢ teze, iz zarzadca preferujacy autokra-
tyczny styl zarzadzania czy wreszcie menedzer-narcyz skrywa brak kompe-
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tencji w zakresie kierowanie zespolami ludzkimi. Wéwczas postawiony
w obliczu spraw i probleméw przerastajacych wyraznie kompetencje,
z leku przed odkryciem tego faktu przez podwtadnych i przetozonych,
ucieka si¢ do swoistej przemocy wyrazajacej si¢ miedzy innymi w przed-
miotowym traktowaniu ludzi. To jedna z mozliwych interpretacji. Konku-
rencyjna wobec niej oraz bardziej radykalna interpretacja glosi, Ze mene-
dzerowie zakladaja niska ocene podwtadnych oraz pogarde wobec nich.
Czedciowo obie tezy potwierdzaja wyniki badani prowadzonych w $rodo-
wiskach biznesowych. Ot6z, w przeprowadzonych w Niemczech bada-
niach, w ktoérych przebadano bez mata 5 tys. pracownikéw na stanowiskach
kierowniczych i niekierowniczych, ustalono, ze 88% respondentow przy-
najmniej raz miato szefa, ktéry wykazywat nieudolnosé¢, byl niesympatycz-
ny i trudny. Z kolei zarzadcy w 90% przypadkéw odpowiadali, iz z pewno-
Scig ciesza sie uznaniem pracownikéw (por. Berfowski, 2002).

Réwniez z polskich badann wynika, ze menedzerowie zywia przekona-
nie o swych wysokich kompetencjach, jednoczesnie odmawiajac ich czton-
kom podlegtych zespotéw. Wprawdzie 54% uwaza swoich podwladnych za
wysoce odpowiedzialnych, a 43% za wysoce samodzielnych, to jednak tylko
nieco ponad jedna trzecia badanych (38%) sklonna jest doceni¢ kompetencje
pracownikéw. Natomiast 12% jednoznacznie stwierdza, ze podwladni nie
maja zadnej z wymienionych cech (Kolodziejczyk-Olczak, Zalega, 1998:
151). Takie podejécie zarzadcoéw, procz tego, ze jest jednoznacznym dowo-
dem pomniejszania zastug podwladnych, jest tez zwyczajnie nieracjonalne.
Mam tu na mysli zwlaszcza procesy rekrutacyjne - przez menedzeréw wias-
nie planowane i prowadzone. Wreszcie, trudno uzna¢, iz w nowoczesnych
przedsiebiorstwach system oceny pracowniczej badZz w ogole nie funkcjo-
nuje, badz jego wadliwa konstrukcja w praktyce uniemozliwia ocene. Za-
tem, ocena okresowa powinna eliminowac¢ niekompetencje w organizacji
(chocby za sprawa informacji zwrotnej) i prowadzi¢ do aplikowania pro-
gramow rozwoju, programow szkoleniowych itp. Jesli tej funkcji nie spet-
nia, to odpowiedzialno$¢ za taki stan rzeczy ponosza menedzerowie, a nie
tzw. szeregowi pracownicy.

Dodajmy, ze menedzerowie sg, przynajmniej formalnie, kategoria ludzi
dobrze wyksztalconych. Zresztg - im wyzej w hierarchii korporacyjnej wta-
dzy, tym wyksztalcenie zarzadcéw bardziej wszechstronne (znéw przy-
najmniej formalnie rzecz biorac). Wyksztalcenie to odnosi sie zaré6wno do
procesow produkcyjnych, zagadnieni specjalistycznych w danej branzy, jak
i do procesow kierowania zespolami ludzkimi. Jednakze, kompendium
wiedzy, kredencjaly to jedno, a umiejetnos¢ stosowania wiedzy w praktyce
to drugie. Mozna by nieco ironicznie powiedzie¢, ze s3 menedzerowie wy-
posazeni w wiedze ulotng - bardzo szybka sie ja zapomina, czasami nawet
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natychmiast po uzyskaniu dyplomu. Czy wobec tego lata nauki zostaja
zmarnowane? By¢ moze ,wiedza” przekazywana przez profesoréw wyz-
szych uczelni traci wartos¢ w konfrontacji z gospodarczymi i organizacyj-
nymi realiami, poniewaz jest ,towarem” przeterminowanym, niepoddaja-
cym sie adaptacji do wspotczesnych warunkéw ekonomicznych? By¢ moze
wreszcie sami menedzerowie maja problemy z przetwarzaniem wiedzy
i stosowaniem jej w realizacji zadan. Jak sadze, nalezatoby twierdzaco od-
powiedzie¢ na kazde z tych pytar. Niemniej trudniej byloby wskazaé¢ na
szczegdtowy rozklad obowigzywania poszczegélnych przyczyn.

Etyczne problemy menedzerow

Jak twierdzit Durkheim, grupa profesjonalna odpowiedzialna jest za
wytworzenie etyki zawodowej. Grupa profesjonalna w przyblizeniu moze
by¢ rozumiana jako przedsiebiorstwo z jego: strukturg, hierarchia, uktadem
pozydcji i rél spolecznych. Niemniej, wartosci oraz normy przekazywane
i utrwalane w miejscu pracy maja swoj zdecydowany rys klasowy. Oznacza
to, Ze sama etyka bedzie zr6znicowana ze wzgledu na klase lub stan spo-
teczny. Innymi slowy - kazda klasa i kazdy stan spoleczny wytwarzajg
swoisty rodzaj etyki. Nie tylko lekarze, prawnicy, nauczyciele, lecz takze
robotnicy, rzemieslnicy, specjalisci oraz menedzerowie moga by¢ opisywani
przez pryzmat okreslonych zachowarn etycznych. Odnosnie etyki biznesu
powiedziano juz stosunkowo wiele. Stanowi ona nawet przedmiot wykla-
dowy wielu programéw MBA (por. Lopez, Rechner, Olson-Buchanan,
2005). Jednak uczelnie oraz instytucje zajmujace sie ksztalceniem menedze-
row stosunkowo niechetnie wprowadzaja przedmioty zwiazane z etyka,
zastepujac ja nierzadko , praktycznymi” przedmiotami. W zamierzeniach
autoréw programoéw ksztalcenia majg one lepiej uksztattowac tych, ktorzy
nastepnie beda zarzadzac¢ zespotami ludzkimi.

Lestaw Haber (1995: 87-88) jeszcze w pierwszej dekadzie polskich prze-
obrazen spoteczno-ekonomicznych zwracat uwage, ze kandydaci na mene-
dzeréw nie maja cech etosowych oraz wzorcéw etycznych. Précz obyczajo-
wego ma to réwniez swo6j wymiar gospodarczy, poniewaz, jak wynika
z badan naukowych, kraje, w ktérych wystepuje rygorystyczne prawo fi-
nansowe, a takze silne prawo i wydolny system sadownictwa, tworza lep-
sze warunki do funkcjonowania przedsiebiorstw. Odznaczaja si¢ one
znacznie wieksza wydajnoscia gield papieréw wartosciowych i nastepuje
w nich szybszy wzrost przedsiebiorstw (por. Prentice, 2002; Rybak, 2004).

Warto zwréci¢ uwage, iz w warunkach postepujacego wspéltuzaleznia-
nia sie $wiatowych gospodarek swoje problemy ma nie tylko Polska. Nie-
spelna dekade temu przez USA przetoczyla sie fala spektakularnych ban-
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kructw i skandali ksiegowych. Najnowsze ,historie” wielkich przedsie-
biorstw, takich jak Enron, ImClone czy WorldCom, zamieszanych w tzw.
kreatywna ksiegowo$¢ oraz innego typu malwersacje, dowodza, ze akcent
kladziony na etyke w stosunkach gospodarczych jest sprawa kluczowa.
Podobnie jak zwiekszenie roli prawa gospodarczego - tak w zakresie $wia-
domosci prawnej, jak i w sferze ksztalcenia adeptow zarzadzania. Nato-
miast w tej materii sytuacja jest niedobra. Jak twierdzi Prentice (2002; por
tez Eichenwald, 2002; Starkey, Tempest, 2006), wiele uczelni amerykariskich
i szkol biznesu w ostatnich kilku dekadach poddato te zagadnienia proce-
som marginalizacji. Studenci i absolwenci wielu uczelni dowiaduja sie ra-
czej, ze prawo jest czynnikiem niesprzyjajacym. Co wiecej, wielu wykla-
dowcow szkot biznesu kieruje sie przekonaniem, iz dobry specjalista, na
przyklad ksiegowy, nie wystawi na szwank swojej reputacji, by sztucznie
pomnaza¢ pienigdze wlascicieli przedsiebiorstw. Niestety inni utrzymuja
stuchaczy w przekonaniu, ze prawo poddaje si¢ rozmaitym sztuczkom
i zabiegom dostosowujacym je do biezacych potrzeb i ze mozliwe jest w ten
sposob skuteczne uchylanie sie od obowigzywania wielu norm.

Mozna by wprawdzie znalez¢ zaré6wno w Polsce, jak i w innych krajach
Europy, a takze w Stanach Zjednoczonych przyklady dowartosciowywania
etyki (por. Séjka, 2005). W USA powstato wiele centréw etycznych. Napo-
tykaja one jednak na bariere w postaci niemoznosci zinternalizowania norm
przez stuchaczy. Jak twierdzi Prentice (2002), wpajanie zasad etycznych
studentom (undergraduates) jest bardzo trudne. W przypadku stuchaczy
studiéw MBA staje sie jeszcze trudniejsze. W przypadku za$ stuchaczy stu-
diow executive MBA (czyli przeznaczonych dla tych, ktérzy maja doswiad-
czenia na wysokich szczeblach zarzadzania) jest calkowicie niemozliwe.
Zatem, nawet jesli uznamy, iz opisywany stan rzeczy nie dotyczy wszyst-
kich, nalezy z cata moca podkresli¢ doniostos¢ wychowania w rodzinie oraz
tych norm i wartosci, ktére ona przekazuje. W zyciu zawodowym te pod-
stawy etyczne stanowig warunek konieczny dla przyswajania norm odno-
szacych sie do funkcjonowania w zaktadzie pracy.

Nalezy podkresli¢ raz jeszcze, ze tak jak etyka zwigzana jest nie tylko
z klasami spolecznymi, na przyklad z menedzerami, lecz dotyczy takze
stanow spolecznych, na przyklad urzednikéw, tak i naruszanie zasad
etycznych nie jest wylacznie domena zarzadcéw oraz specjalistow ekono-
micznych i prawnych (por. Gasporski, 1999). Wedlug wybitnego amerykan-
skiego ekonomisty, laureata Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii - Paula
Krugmana (2002) ksiegowe sztuczki oraz malwersacje mialy miejsce w USA
réwniez w odniesieniu do administracji niektérych stanow. Krugman wyli-
cza miedzy innymi dzialania gubernatora New Jersey, ktére narazity
mieszkaicOw tego stanu na wzrost podatkéw, pogorszenie sie stanu opieki
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medycznej i zmniejszenie liczby nauczycieli w szkotach w wyniki narusze-
nia zasad funkcjonowania funduszy emerytalnych. Podobnie w stanie Ten-
nessee, ktéry gdyby nie gwarancje budzetu federalnego USA, zbankruto-
walby i z pewnoscia wstrzasany byltby protestami, demonstracjami oraz
zamieszkami. Amerykanski ekonomista podkresla, ze z kolei gwarancje
i wsparcie ze strony budzetu federalnego sa mozliwe jedynie dzieki odpo-
wiedzialnej polityce gabinetu Billa Clintona. Zdaniem Krugmana, nadcho-
dza jednakze czasy , bananowych republik” i korica odpowiedzialnosci.

Menedzerowie jako klasa ludzi wyksztalconych i zdecydowanie ponad-
przecietnie zarabiajacych sa narazeni na nieustanng kontrole ze strony me-
diéw oraz opinii publicznej. Warto jednak podkresli¢, iz nawet amerykanskie
wydarzenia sprzed dekady czy obecne wcigz echa kryzysu lat 2008-2009 nie
moga prowadzi¢ do wniosku, ze menedzerowie to klasa ludzi nieuczciwych.
Przeciwnie, niniejsze rozwazania utrzymane sg raczej w modelu o$wietlania
fizjologii poprzez patologie. Ukazuja naglaca potrzebe etycznej i prawnej
Swiadomosci menedzeréw, ktérg mozna osiagnaé¢ miedzy innymi za spra-
wa edukagji.

Mikroklasa top menedzeréw a wiasciciele przedsiebiorstw

Klasa wtascicieli kapitalu oraz klasa zarzadcoéw tego kapitatu sa do sie-
bie zblizone. Niemniej ich wyraZne wydzielenie nie jest zadaniem niefa-
twym nawet wowczas, gdy wlasciciele pelnig funkcje menedzerskie. Wazne
jest, by nie ulegac¢ rozréznieniom o charakterze obiegowym, ktére obie kla-
sy okreslaja syntetycznym mianem biznesmenoéw, catkowicie lub czesciowo
zamazujac roznice miedzy nimi. Zreszta posiadanie akcji przedsiebiorstwa
przez jednych i drugich nie musi ich do siebie zbliza¢. Jest bowiem zasadni-
czo inng sytuacja i zgola odmiennym uprawnieniem posiadanie pakietu
kontrolnego w stosunku do niewielkiego procenta akcji. Nawet gdyby war-
tosciowo stanowil on realnie wysoka sume pieniedzy.

Wiasciciel pakietu kontrolnego (albo wiekszosciowego) jest realnym
wlascicielem srodkéw produkcji oraz formalnym pracownikiem najemnym.
Z kolei menedzer jest raczej formalnym wtascicielem srodkéw produkcji niz
realnym pracownikiem najemnym. Czesto posiadany pakiet (jako calos¢
badz dywidende) traktowany jest jako lokata zarobionych pieniedzy i wia-
Sciwie jest pozbawiony mozliwosci objecia takiego pakietu akcji, ktory
umozliwialby sprawowanie realnej wladzy. Mozna jednak powiedzie¢, ze
zarzadcy czeéciowo przejmuja funkcje wiascicielskie, jednoczeénie realizu-
jac potrzeby klasy wiascicieli kapitatu. Nie moga natomiast powstrzymy-
wac sie od pracy. Moznos$¢ powstrzymywania sie¢ od pracy jest bowiem
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istotnym kryterium wyroézniania klasy wlascicieli kapitatu i - zarazem -
waznym czynnikiem odrézniajacym ja od klasy menedzerskiej. Z pewno-
Scig obie klasy beda sie pozornie zbliza¢ do siebie pod wzgledem stylu zy-
cia. Mach i Wesotowski (1982: 132; Wesolowski, 1962: 61-62) wiele lat temu
zwracali na ten fakt uwage, wskazujac, iz wysokie zarobki menedzeréw
umozliwiaja wydatkowanie srodkéw na luksusowa konsumpgje, tak jak ma
to miejsce w przypadku wtascicieli.

W niniejszej pracy przyjatem, odnosnie potozenia klasowego menedze-
réow, kryteria zaproponowane przez Stanistawa Kozyra-Kowalskiego (1995),
zastosowane i uzupelnione przez Jacka Tittenbruna (1994: 79-80; por. tez
Banaszak, 2006). Sa to:

1) zestawienie wartosci posiadanego pakietu akcji z wartoscig inwestycji
niezbedng do utworzenia wtasnego zakladu. Menedzer, w odniesieniu do
ktérego pierwsza wartos¢ przewyzsza te druga, musi by¢ uznany za wiasci-
ciela, a nie za pracownika najemnego;

2) akcje s wartoscia realng, a nie nominalng wtedy, gdy mozna zamie-
ni¢ je na pieniadze, a te na zakup luksusowych érodkéw konsumpcji, na
przyklad jachtu, dziet sztuki itp.;

3) w przypadku gdy wlasnos¢ akeji przewyzsza wlasnosc sity roboczej,
réwniez musi by¢ uznana za realng;

4) realng wlasnos¢ przedstawiaja akcje wtedy, gdy ich wartos¢ jest wyz-
sza od sumy $rednich oszczednosci pracownikéw najemnych.

Kryteria te dotycza wlasnosci érodkéw produkcji zaposredniczonej
przez wlasnosé¢ pienigdza. Tittenbrun wyréznit jednak trzy kolejne kryteria,
ktére odnosza sie do bezposredniej wlasnosci sSrodkéw produkji:

1) z realng wlasnoscia mamy do czynienia wtedy, gdy dochéd z dywi-
dend jest wyzszy niz dochod z oszczednosci;

2) gdy dochéd z dywidend stanowi wazniejsze Zrédio utrzymania od
placy roboczej;

3) réwniez w przypadku, gdy dywidenda pozwala na Zycie na poziomie
wyzszym od stopy zyciowej przecietnego wlasciciela samej tylko sity robo-
czej, na , zycie bez pracy”, mamy do czynienia z realng wilasnoscia srodkéw
produkgji.

Zatem, wprowadzone przez Kozyra-Kowalskiego ekonomiczne kryteria
wlasnosci kapitatu akcyjnego stanowia trafne narzedzie w ujmowaniu po-
loZenia klasowego wspélczesnych zarzadcéw. Odwotuja sie do klasycznego
rozréznienia miedzy tym co formalne a tym co realne oraz wprowadzaja
elementy poréwnawcze do innych klas i stanéw spotecznych - czy to w
postaci przecietnego wynagrodzenia, czy w postaci Srednich oszczednosci.
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Apropriacja stanowisk kierowniczych

Max Weber wprowadzil pojecie apropriacji stanowisk kierowniczych.
Zjawisko ,wlasnosci pracy kierowniczej” nie ma charakteru stricte wlasno-
Sciowego, jednak z pewnoscia wywiera wplyw na wilasnosé¢. Oznacza bo-
wiem wyrazne uprzywilejowanie w korzystaniu z prywatnych srodkéw
konsumpcji badz z obiektow wiasnosci wspélnej (jak ma to miejsce w przy-
padku zarzadcow spotek publicznych). Zatem, mozna by apropriacje ro-
zumie¢ jako szanse na utrzymanie stanowiska w dluzszej perspektywie,
wzglednie niezalezne od organizacyjnych oraz rynkowych uwarunkowan.
Pamietac jednak nalezy, iz wielu kategoriom zawodowym przystuguje jakis
element apropriacji. Z pewnoscig jednak menedzerowie sg tu szczegdlnie
uprzywilejowani. Apropriowanie stanowisk nie ma jednakze charakteru
dozywotniego. Coraz czesciej rowniez menedzerowie s zwalniani z pracy,
nierzadko réwniez napotykajac problemy ze znalezieniem kolejnego za-
trudnienia.

Apropriacja stanowisk kierowniczych zwiagzana jest z delegacja wladzy
w kierunku od wtascicieli kapitalu do profesjonalnych zarzadcéw. Jak
wspomnialem, czeé¢ wilascicieli pelni funkcje kierownicze samodzielnie,
zatrudniajac jednakze menedzeréw na nizszych szczeblach zarzadzania.
W przykladzie, w ktérym wilasciciel catkowicie wycofuje sie z funkcji bez-
poséredniego kierowania, pelnigc jedynie funkcje nadzorcze lub nawet je
powierzajac swym przedstawicielom, menedzerowie zyskuja wladze, nie-
zalezno$¢ oraz panuja nad sferg informacji i komunikowania. Znany polski
socjolog Wlodzimierz Wesotowski (1962: 59-60) juz w latach 60. XX w. na-
zywal ten proces przemieszczaniem sie wladzy od akcjonariuszy do mene-
dzeréw. Proces ten sprawia, Ze kapitaliéci obnizajg swoéj spoleczny prestiz
- rezygnuja bowiem z uczestnictwa spolecznego w postaci kierowania, or-
ganizowania, inicjowania itp. Dodatkowo opisywany stan rzeczy sprawia,
iz ksztaltuje sie w strukturze spotecznej swoista , grupa konkurencyjna”
(por. Wesotowski, 1962: 73-74).

Wydaje sie jednak, iz tego rodzaju przemieszczenia w ramach struktury
gospodarczej i spolecznej, nawet jeéli przybieraja trwaly charakter, nie
oznaczaja przeciez utraty kapitalu, a nawet calkowitej kontroli nad nim.
Burnhamowska teza o menedzerskiej rewolucji musi by¢ zatem nieco zla-
godzona, cho¢ z pewnoscia nie da sie jej catkowicie obalié¢. Jednakze wiasci-
ciele zachowuja pewien rodzaj ,wladzy ostatecznej”. Zwigzana jest ona
z szeregiem uprawnient oraz mozliwoscig mobilizowania si¢ w przypadku
zagrozenia utraty czesci wlasnosci czy w przypadku powaznych proble-
moéw przedsiebiorstwa. Zreszta funkcja menedzeréw jest tu niejako po-
dwdjna: wewnatrz organizacji stanowia oni ,grupe konkurencyjng”, na
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zewnatrz z kolei ,tworza z wlascicielami zjednoczong grupe, ktéra owtad-
nieta jest ideami dynamicznej gospodarki i sprawnego dzialania” (Weso-
towski, 1962: 59, 75-76). Trzeba przyzna¢, iz Wlodzimierz Wesolowski bar-
dzo trafnie ujmuje relacje miedzy tymi dwiema klasami spotecznymi. Dzis,
po kilku dziesiecioleciach od tych diagnoz, sytuacja nie ulegla znaczacym
przeobrazeniom. Wciaz kapitalisci i menedzerowie tworza spéjniejsza gru-
pe anizeli menedzerowie i robotnicy na przyklad.

Wszystko to sprawia, ze lacznie mozemy mowi¢ o wytwarzaniu sie
nadklasy (over-class) zdecydowanie bardziej uprzywilejowanej od reszty
spoleczeristwa. Zrédlem uprzywilejowania jest skoncentrowane w rekach
kilku procent obywateli bogactwo. W przypadku Stanéw Zjednoczonych
wielkos¢ tej nadklasy szacuje si¢ na 5-10% populacji. Jak twierdzi Maria
Hirszowicz (1998: 123), sa to ludzie odgradzajacy sie od spoleczeristwa mu-
rem - zyjacy w izolowanych osiedlach wyposazonych we wlasne: szkoty,
sklepy, restauracje i punkty uslugowe. Bardzo czesto réwniez, kierujac sie
ograniczonym zaufaniem do publicznych instytucji, zatrudniaja takze wtas-
na policje.

Z pewnoscig czeé¢ tak pojetej nadklasy tworza takze menedzerowie,
zwlaszcza dyrektorzy naczelni i prezesi przedsiebiorstw. Niemniej, over-
-class to takze klasa wlascicieli oraz klasa specjalistow. Zaliczytbym do niej
rowniez wybranych przedstawicieli stanéw prawniczych. Jest to wiec okre-
Slenie syntetyczne, ale tym co najbardziej zbliza wchodzace w jej sktad ka-
tegorie spoleczne, jest styl zycia, a jeszcze bardziej sposoby konsumpcji.
Poszczegélne kategorie beda natomiast réznic sie przede wszystkim wlas-
noscia srodkow produkcji oraz wilasnoscia sily roboczej.

tacznie nadklasa jest uprzywilejowana w stosunku do reszty spote-
czenistwa. Fakt ten znany byt i podnoszony juz kilkadziesiat lat temu, gdy
wskazywano na nieréwnomierne korzystanie klas wlascicieli, niektérych
menedzeréw, specjalistow i stanéw prawniczych z ogélnego wzrostu go-
spodarczego oraz podwyzszenia poziomu zamoznosci spoleczenstwa.
W potowie XX w. kategorie spoleczne mieszczace sie¢ w pojeciu nadklasy
obejmowaty kilka procent ludzi czynnych zawodowo. Dzi§ szacuje sie, ze
odsetek ten siega czwartej czesci spoteczenistwa. Poniewaz jednak kategoria
ta powiekszyta sie znaczaco, wstrzasana jest takze poczuciem niepewnosci
czy bezrobociem. Brytyjscy pracownicy na przykiad pytani, czy praca jest
dzi$§ mniej pewna niz jeszcze dwa lata temu, w 57% przypadkéw odpowia-
daja twierdzaco (por. Hirszowicz, 1998: 122).

Nieco inaczej rzecz si¢ ma z polskimi przedstawicielami over-class. Na
podstawie wynikéw PGSS z 1997 r. mozna powiedzie¢, ze Polacy optymi-
stycznie zakladaja niskie prawdopodobienistwo utraty pracy w ciagu naj-
blizszych 12 miesiecy. Zaledwie 10% takiej sytuacji si¢ obawia, w poréw-
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naniu z 16,6% w 1992 r. i 19,2% w 1993 r. Jest to, jak powiadam, wyraz
optymizmu odnosnie tej niezmiernie waznej sfery, jaka jest praca. Henryk
Januszek (1999) podkresla, ze dla 46% respondentéw-pracownikow wiel-
kopolskich przedsiebiorstw przemystowych, handlowych i ubezpiecze-
niowych bardzo wazna role odgrywa wlasnie pewnos¢ zatrudnienia.

Stato$¢ zatrudnienia menedzeréw

Swego czasu znakomity (wielu twierdzi, ze najlepszy) tygodnik ,The
Economist” (2001) opublikowat artykut zatytulowany Churning at the Top,
co mozna przettumaczy¢ jako ,zamieszanie na szczycie”. Rzecz dotyczyla
menedzeréw i ich sytuacji na korporacyjnym rynku pracy. Okazuje sie bo-
wiem, zZe czasy szczedliwosci w postaci stalego, dlugoletniego zatrudnienia
skoniczyly sie dla nich bezpowrotnie. Oczywiscie, wiele innych kategorii
spotecznych podlega réwniez prawom rynku, niemniej w stosunku do za-
rzadcow przez lata utrzymywalo sie przekonanie, iz ich pozycja pozostaje
niewzruszona. Dzi$ coraz czeéciej okazuje sie, ze wprawdzie menedzerowie
sa ponadprzecietnie wynagradzani, jednak nie moga liczy¢ na bonus w
postaci wieloletniego zatrudnienia, wzglednie niezaleznego od sytuacji eko-
nomicznej przedsiebiorstwa.

Dzisiejszy kapitalizm, w szczegodlnosci wielkie korporacje dotkniete sa
kryzysem przywoédztwa. Jest on, moim zdaniem, rezultatem dwéch zasad-
niczych czynnikéw. Po pierwsze, ksztalcenie zarzadcéw wykazuje spore
niedostatki i nie przygotowuje do: pelnienia rél organizacyjnych, sprawne-
go i otwartego komunikowania sie z ludzmi, budowania zespotéw, wspie-
rania ich czlonkéw, wreszcie samoksztalcenia i samorozwoju. Po drugie,
dzisiejszy kapitalizm to coraz czesciej crony capitalism, czyli kronizm, kapita-
lizm bliskich przyjaciot, z naczelng rola stosunkéw okreslanych przez socjo-
logéow pojeciem kapitatu spolecznego. Przymus wzajemnego sprzyjania
i wspierania swoich kolegéw nie stuzy, wedlug mnie, pracy nad soba. Ra-
czej rozleniwia i - jednoczeénie - buduje osobowos¢ spoteczng jednostki,
ktéra nastawiona jest na przystugi oraz ich odwzajemnianie. Procesy te
wspotwystepuja z niestaloscig niektérych pozycji menedzerskich, a nawet
z bezrobociem w obrebie tej kategorii spolecznej.

W samych tylko Stanach Zjednoczonych w 2001 r. wielkie korporacje
zwolnily 119 CEO-séw, czyli naczelnych dyrektoréw. W stosunku do po-
przedniego roku liczba ta wzrosta o 37%, co znamionuje juz pewna tendencje
w preferencjach i zachowaniach rad nadzorczych oraz innych cial zwigza-
nych z nadzorem wilascicielskim. Challenger, Gray&Christmas opracowala
dane, z ktérych jednoznacznie wynika, ze liczba zwalnianych dyrektorow
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wcigz roénie. Z jednej strony jest to efekt spowolnienia wzrostu $wiatowych
rynkéw, z drugiej natomiast pewnego zwrotu dotyczacego preferencji
kompetencyjnych kierowanych ku zarzadcom. Ponadto, od wielu lat ob-
serwuje sie skracanie okreséw sprawozdawczych. Oznacza to, ze w coraz
krotszym czasie od objecia funkcji oczekuje sie od menedzeréw efektow.
Miedzy innymi z tego wzgledu po zalamaniu sie rynku tzw. dotcomow
znaczaco wzrdst odsetek zarzgdcow odchodzacych z tych przedsiebiorstw.
Mimo obietnic opcji na akcji oraz innych form dlugoterminowego moty-
wowania odchodzg oni do sektoréw, ktére charakteryzuje wigeksza stalos¢
i bezpieczenstwo zatrudnienia (por. , The Economist”, 2001: 75-76).

Wszystko to sklada sie na wspomniany kryzys przywédztwa. Jak stusz-
nie zauwazaja redaktorzy ,The Economist” (2001: 77), jedna z przyczyn
kryzysu jest brak inwestycji w szkolenia oraz inne formy doskonalenia za-
wodowego w sytuacji, gdy ,niektére umiejetnosci przywodcze moga by¢
nabyte jedynie w pracy”. Korporacje natomiast, dzialajace na zglobalizowa-
nych rynkach, staly sie bardziej wymagajace. Poszukuja nie tylko spraw-
nych organizatoréw, lecz i tych, ktérzy potrafia stymulowaé pomystowosé
pracownikéw. Dzieki temu gwarantujg sobie przewage konkurencyjna.
Wreszcie - naciskaja na to, by efekty w postaci wzrostow sprzedazy oraz
zyskéw pojawialy sie niemal natychmiast. Natomiast, jak przyznaja sami
zarzadcy, potrzebny jest minimum rok, by pozna¢ organizacje i w pelni
sprosta¢ wymaganiom stanowiska.

Warto takze podkresli¢, iz nawet w sferze tzw. biznesu, zdominowane-
go przeciez przez przywodcéw na wszystkich szczeblach zarzadzania, réz-
ne moze by¢ pojmowanie istoty przywoédztwa. Wiele rad nadzorczych iden-
tyfikuje potrzebe silnego przywoédztwa, jednak nie potrafi okresli¢, czym
ono ma by¢, w jaki sposob sie przejawiac itd. Ponadto, obok do$¢ wysubli-
mowanych zadann pod adresem kandydatéw na naczelnych dyrektorow
zwigzanych z tzw. umiejetnosciami miekkimi pojawiaja sie, a nawet wciaz
jeszcze przewazaja formalne wymogi w postaci dyplomu tej, a nie innej
specjalnoéci czy doswiadczenia liczonego w latach. Rekrutacja ma zreszta
charakter zewnetrzny - wciaz przewaza wiara w tych, ktérzy nie sa ,ska-
zeni” nasza organizacja. Wiele cial nadzorczych nawet nie podejmuje préby
wylowienia kandydatéw sposréd juz zatrudnionych pracownikéw. Po cze-
Sci jest to rezultat przekonania, iz liderzy rodza sie z zestawem pozadanych
cech i ze okreslonych umiejetnosci nie mozna naby¢ w toku szkolenia. Po
czeéci za$ wyraza przekonanie, ze doSwiadczenie jest kiepskim treningiem
dla lidera. Prowadzi to do stereotypizacji roli menedzera oraz do uksztat-
towania sie okreslonego wzorca zarzadcy - w Stanach Zjednoczonych i w
Wielkiej Brytanii jest to bialy mezczyzna w wieku ponad piecdziesieciu lat
(,The Economist”, 2001: 77).
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Floriana Znanieckiego (1921: 40-42) koncepcja przodownikéw, sformu-
fowana prawie wiek temu w dziele Upadek cywilizacji zachodniej, na pierwszy
plan wysuwa wiedze i kwalifikacje w spotecznym procesie uprawomocnienia
sie liderow. Jest to zdecydowanie merytokratyczna wizja spoleczeristwa. Jak
wiele mysli Znanieckiego wytrzymuje jednak prébe czasu, gtéwnie z uwagi
na uwydatnienie roli tych, ktérzy nadaja rytm zyciu spolecznemu (por. tez
Znaniecki, 2001).

Menedzerowie, jak wielokrotnie podkreslalem, to klasa ludzi wyksztal-
conych. W USA oraz w innych krajach §wiata podlegaja oni jednak prawom
rynku, podobnie, jak podlegaja im inni pracownicy. Zwolnienia menedze-
réw, zwlaszcza biorac pod uwage ich skale, wywotuja w rezultacie bezro-
bocie nie tylko w obrebie klasy naczelnych dyrektoréw korporacji, lecz tak-
ze wéréod menedzeréw nizszych szczebli zarzadzania. Réwniez w Polsce
obserwujemy takie zjawisko, ktérego przyczyny leza w kryzysach ekono-
micznych oraz w specyfice przedsiebiorstw. Specyfika ta jest zwigzana ze
stawianiem wymogéw ,ponad miare”, wymogéw, ktérym wlasciwie nikt
nie potrafitby sprosta¢, wymogéw nierzeczywistych. Prowadzi to do sytua-
qji, kiedy nawet do obstugi klientow stacji benzynowej zatrudnia sie ludzi
legitymujacych sie dyplomem ukoriczenia wyzszej uczelni. British Petro-
leum zbadal poréwnawczo stan zatrudnienia swoich spélek w réznych
krajach. Okazato sig, Ze jedynie w Polsce niemal 100% stanowisk obsadzono
absolwentami wyzszych uczelni. W Wielkiej Brytanii i w Niemczech sytua-
cja jest zgota odmienna (por. Zgud, 2002).

Za bezrobocie wsréd menedzeréw, procz wskazanych przyczyn, odpo-
wiadaja réwniez czynniki o charakterze indywidualnym. Sami zarzadcy nie
chca podejmowac pracy na nizszym niz dotychczas zajmowane stanowisku
(Zgud, 2002). Kieruja sie nie tylko oczekiwaniami finansowymi, lecz takze
swoiscie rozumianym poczuciem spelnienia zawodowego. Jest dla nich
wyrazem osobistej porazki podjecie pracy w o wiele mniejszym stopniu eks-
ponowanej. W gre wchodzi zaré6wno che¢ sprawowania wladzy organizacyj-
nej, jak i przyzwyczajenie do pracy bez bezposredniego nadzoru. Menedze-
rowie nizszych szczebli, zwlaszcza ci, ktérzy sa realnie spauperyzowani,
odczuwaja rozczarowanie, a zatem sa mniej efektywni jako pracownicy.
W tym miejscu znéw warto podkresli¢, iz procesy rekrutacyjno-selekcyjne w
przedsiebiorstwach sa ukierunkowane na poszukiwanie przecietnych jed-
nostek, a nie jednostek wybitnych. Przyczyna jest lek przed ,lepszymi”, ale
i nieumiejetno$¢ stosowania trafnych narzedzi selekcyjnych oraz zbytnie
poleganie na wlasnej intuicji. Polski rynek pracy wciaz jeszcze nie jest ryn-
kiem, na ktérym przewazaja czynniki merytokratyczne. Przypadek kobiety,
ktéra otrzymala prace dopiero po zatajeniu faktu, iz ma stopiefi naukowy
doktora, jest szczegdlnie wymowny (por. Zgud, 2002).
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Menedzerowie a szacunek spoteczny ksztattujacy
ich tozsamosc¢

Jednym ze znaczacych czynnikéw ksztattujacych tozsamosé menedzeréw
oraz wyznaczajacych ich polozenie w spoleczeristwie jest szacunek spolecz-
ny. Swiadomie uzywam pojecia szacunek zamiast prestiz, poniewaz w od-
mienny sposob orientuje ono nasze myslenie o strukturze klasowo-stanowe;j.
Max Weber postugiwal sie okresleniem soziale Ehre. Oznacza ono: honor,
godnos¢, zaszczyt, szacunek czy powazanie (por. Kozyr-Kowalski, 1979: 168-
172). Z pewnoscia natomiast nie odpowiada obiegowemu rozumieniu pre-
stizu. Pozostanie w zgodzie z intencja Webera wymaga uznania, iz w
odniesieniu do wybranych kategorii spolecznych (w tym menedzeréw) spo-
teczeristwo stosuje caly zlozony system gwarantowania, sankcjonowania
szacunku. Zewnetrznym wyznacznikiem menedzerskiego polozenia sg: sa-
mochody stluzbowe, w tym samochody z kierowcy, asystentki i sekretarki
itp. Sa to, zdaniem Adama Sarapaty (1972: 175-176), rekwizyty.

Roéwniez Wlodzimierz Wesotowski (1975) podkresla zwigzek prestizu
z zawodem, a takze jego uwarunkowanie przez takie obiektywne cechy
spoleczne, jak: wyksztalcenie, rodzaj wykonywanej dziatalnosci, dochéd,
uznawane wartosci. Stad prestiz jest w tym ujeciu czynnikiem stratyfikacji
spotecznej. Nie tylko zatem odrdznia jednych ludzi od drugich, lecz takze
tworzy spoleczna hierarchie. Przy czym sam prestiz ma charakter swiado-
moséciowy, to znaczy zwiazany jest z okreslonymi wzorami oceniania ludzi,
ktore uksztaltowane zostaly w toku socjalizacji (por. Sawiriski, Domanski,
1989: 267). To, a takze organizacja badan nad prestizem sklaniaja do stwier-
dzenia, iz nie ma on jednak obiektywnego charakteru i jest nienajlepszym
narzedziem sytuowania ludzi w strukturze spolecznej. Odpowiedzi na nie-
zobowigzujace pytania, kogo w wiekszym lub mniejszym stopniu darzysz
szacunkiem, nie tworza rzeczywistej hierarchii. Moga natomiast stanowic
zrédlo stereotypéw i uprzedzen. Z tych miedzy innymi wzgledéw Stani-
staw Kozyr-Kowalski badania nad prestizem nazywa plebiscytem badz wy-
borami miss pieknoéci. Jak mozna si¢ domyéli¢, nie maja one wiele wspol-
nego z realnymi podziatami spotecznymi.

Hierarchie prestizu sa jednak dos$¢ popularnym sposobem na zwrécenie
uwagi na strukture spoteczna. W Polsce na szczycie tej hierarchii od kilku
dziesiecioleci sytuuje sie profesor uniwersytetu (jest to raczej okreslenie
umowne, nie zawsze bowiem uniwersytecka hierarchia jest znana respon-
dentom). Z kolei dyrektor fabryki, czyli menedzer wyzszego szczebla, znaj-
duje sie na miejscu 16., tuz przed przedsiebiorca, wlascicielem duzej firmy
(CBOS, 2009: 3). W poréwnaniu z badaniami sprzed prawie 15 lat, dyrektor
przesunal sie w tej hierarchii w dét, poniewaz w 1996 r. znajdowat sie na 11.
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pozycji (CBOS, 1996/09a). Stato sie tak by¢ moze dlatego, ze w opinii spo-
tecznej, jak wskazywal na to we wczeéniejszych latach Wtodzimierz Der-
czynski (1988), dyrektorzy i kierownicy firm nie sa postrzegani jako uczciwi
i zawodowo rzetelni. Respondenci bowiem te wlasnie cechy sytuuja bardzo
wysoko lub raczej wysoko - dotyczy to 18% z nich.

Jacek Kurczewski (1994) na poczatku lat 90. przeprowadzil badania,
w ktérych pytal respondentéw o pozadang kariere dla syna lub cérki. Wy-
nika z nich, ze w przypadku dbatlosci o losy dzieci hierarchie prestizu moga
ukladac sie nieco inaczej. Respondenci bowiem jako najbardziej pozadany
~zaw6d” dla syna wskazywali wlasciciela malej firmy - 58%. W przypadku
planow zyciowych cérek odsetek ten zmniejszal sie¢ do 39%. Dyrektor wiel-
kiego przedsiebiorstwa to z kolei pozycja pozadana przez 13% responden-
tow (syn) i 3,2% (cérka). 9,5% badanych przeznaczyloby dla swoich synéw
kariere profesora wyzszej uczelni, a 14% te samga dla cérek. Motywacje ro-
dzicow sa wiec dos¢ przejrzyste - starajq si¢ oni zapewni¢ dzieciom dobry
zyciowy ,start” i dostatnie zycie w przysztosci. Nie bez przyczyny bowiem
17% badanych widziatloby swoja cérke w roli Zony bogatej osoby.

Podkreslam raz jeszcze, Ze tak zorganizowane badania niosa rozlegla
wiedze na temat $wiadomosci respondentéw, nie wiele jednak moéwia
o rzeczywistych hierarchiach spotecznych. Maxa Webera pojecie szacunku
spolecznego, zwlaszcza jego apropriacyjno-rewerencyjna teoria stanéw
spolecznych (por. Kozyr-Kowalski, 1979), faczy te kategorie analityczna
Z miejscem pracy i wystepujacymi w nim normami obyczajowymi czy nor-
mami prawnymi. Oznacza to, Ze za zachowanie si¢ niezgodne z przyjeta
konwencja jednostka podlega okreslonym sankcjom o charakterze obycza-
jowym, ale i ,prawno-administracyjnym” (Kozyr-Kowalski, 1979: 168-172).
Ponadto, apropriacyjno-rewerencyjna teoria stanéw daje mozliwo$¢ uzna-
nia niektérych klas spolecznych za grupy stanowe. Tak jest w przypadku
menedzeréw, ktérzy apropriuja, monopolizuja okreslone typy realnie przy-
stugujacego im szacunku spolecznego. Sa to przewaznie sposoby zwracania
sie i zachowania pracownikéw w stosunku do przelozonych, ale i korzystanie
ze wspomnianych przywilejéw. Korzystanie to ma szczegdlne znaczenie, gdy
ma charakter ekskluzywny, czyli wylaczajacy przedstawicieli innych klas.
Skupianie takich typéw szacunku spolecznego przez menedzeréw Swiadczy
o ich odrebnosci i swoistosci na r6znych poziomach - zaréwno w organizacij,
jak i w szerszych spotecznosciach.

Na fakt monopolizowania szacunku przez menedzeréw w ramach lo-
kalnych spotecznosci zwracaja uwage Bogdan Mach i Wlodzimierz Weso-
towski (1982: 133-134). Wlaczaja tu zwlaszcza luksusowq konsumpcje oraz
kontakty z uznanymi twoércami (dzi$ powiedzielibySmy takze z ,celebry-
tami”). Zarzadcy monopolizuja wiec wplywy w tych spotecznosciach, nie-
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zaleznie od realnych dziatar na ich rzecz. Wplywy te ksztaltuja sie wylacz-
nie w rezultacie zajmowania wysokiej pozycji w strukturze spolecznej. Nie
musza natomiast by¢ zwigzane z konkretnymi dziataniami prospotecznymi.
Czesto jednak menedzerowie te dzialania wykonuja, zabiegajac takze o ko-
rzystne rozwigzania na poziomie legislacyjnym.

Praca menedzerow przebiega w pomieszczeniach znacznie odbiegaja-
cych od standardowych warunkéw pracy najemnej. Inna jest powierzchnia
biur zarzadcéw, inny jest ich wystréj, wreszcie inne jest ich usytuowanie
w przestrzeni zakladu pracy. Wszystko to zwigzane jest z faktem, iz wspot-
czeéni menedzerowie sg formalnie najemnymi pracownikami. Jest tak nie
dlatego, ze niekiedy ich dochody pozwalaja na uruchamianie wiasnych
przedsiebiorstw czy zakup kontrolnych pakietéw akgji, lecz dlatego, ze nie
pracuja wylacznie dla pieniedzy. Rzecz jasna 6w nieekwiwalentny charak-
ter wynagrodzenia dotyczy réwniez: lekarzy, pielegniarek, prawnikéw,
strazakow oraz innych przedstawicieli stanéw spotecznych. Chce jednakze
wykazaé, iz w przypadku menedzeréw te elementy stanowosci moga by¢
waznym narzedziem w analizie ich potozenia spotecznego.

Podsumowanie

Menedzerowie z pewnoscia moga by¢ analizowani jak klasa spoteczna.
Préobowatem dowiesé, ze takie ujecie ma niezaprzeczalne zalety w stosunku
do traktowania ich jako warstwy czy zawodu. Wlaczenie do analizy korzy-
stania z wlasnosci korporacyjnej, a takze elementéw stanowych pozwala
uja¢ zarzadcow w sposob wielostronny. Niektore klasyczne ujecia, w tym to,
ktére swego czasu zaproponowal Milovan Djilas (Dzilas, 1957) w swej glos-
nej ksigzce o klasie wyzyskiwaczy, mozna by raczej nazwa¢ jednostron-
nymi. Nie da sie bowiem traktowaé menedzeréw jak wyzyskiwaczy, prze-
ciwstawiajac im wyzyskiwanych pracownikéw. Jednak warto uwzglednié¢
te czed¢ rozwazan Djilasa, ktora dotyczy przywilejow gwarantowanych
przez zajmowang pozycje w strukturze administracyjnej przedsiebiorstw
czy strukturze wladzy politycznej (por. Dzilas, 1957: 48).

Jestem przekonany, ze wyréznienie wielkiej klasy menedzerskiej, z jej
podzialem na liczne mikroklasy zréznicowane pod wzgledem miejsca
w strukturze organizacji, wyksztalcenia oraz wystepowania w ramach
okreslonych sposobéw produkcji, pozwala takze wskazaé na te specyficzne
elementy wtasnosci sily roboczej, w szczegdlnosci na wychowanie, ktére nie
tylko rdéznicuja, ale i stanowia cze$¢ genetycznych uwarunkowan pozycji
spoleczne;j.
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Rozdziat Il

Menedzerowie a organizacja
i spoteczenstwo wiedzy

Spoteczenstwo wiedzy, organizacja wiedzy, organizacja uczgca sie to
dzi$§ terminy, ktére na dobre zadomowily sie w jezyku nauki, praktyki,
a nawet publicystyki. Niemniej wcigz jeszcze pytanie o to, czy jest to juz
rzeczywistos¢, czy jeszcze projekt, wydaje sie by¢ aktualnym. Anonsowane
bowiem od co najmniej kilkunastu lat wspétwystepowanie wzrostu zna-
czenia wiedzy w gospodarce i szerzej w nowoczesnym §wiecie ze zmniej-
szeniem sie roli kapitalu raczej sie nie dokonato. Co wiecej, produkcja prze-
mystowa (niezwykle kapitalochlonna) stanowi wcigz duzy udzial w PKB
rozwinietych krajéw. Naturalnie mozna zgodzi¢ sie z teza, iz wiedza szuka
sobie poczesnego miejsca w strukturze nowoczesnych przedsiebiorstw,
gospodarek i spoteczeristw. W wielu z nich bywa takze dobrze pozytkowa-
na. I temu wlasnie 6w rozdziat o zarzadzaniu wiedzg poswiecam, sygnali-
zujac jedynie koniecznoé¢ krytycznej analizy zaawansowania proceséw
gromadzenia i przetwarzania wiedzy do celéow gospodarczych (por. Giau-
gue, Woolsey, 1981).

Davenport i Prusak (2000: 4-6) zwracaja uwage, iz proces przeksztalce-
nia danych w informacje (a wiec zdecydowanie bardziej utylitarne) doko-
nuje si¢ za posrednictwem nastepujacych ,zabiegéw”: kontekstualizacji,
kategoryzacji, kalkulacji, korekcji, kondensacji. Jakkolwiek obco nie brzmia-
lyby dla humanisty owe okres$lenia, nalezy zgodzi¢ sie co do zasady. Rze-
czywiscie bowiem terminy zaproponowane przez amerykanskich autoréw
wyrazaja, obecne choéby na gruncie polskiej prakseologii, przekonania co
do relacji pomiedzy danymi a informacjami, miedzy informacjami a aplika-
cjami itd. Zatem, pierwszy zabieg polega na osadzeniu konkretnych danych
w kontekscie, z uwzglednieniem zmian w czasie. Jest to wiec réwniez ro-
dzaj analizy historycznej. Wreszcie kategoryzacja oznacza postuzenie sie
odpowiednimi jednostkami analizy, ktére nastepnie zapewniaja poréwny-
walnosé. Z kolei kalkulacja i sama kalkulatywno$¢ danych to mozliwosé ich
matematycznego przetwarzania. Na etapie korekty dokonuje sie rzecz jasna
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usuniecia danych blednych, a w toku kondensacji nastepuje wyrazenie in-
formacji w formie adaptowalnej przez poszczegdlne jednostki, ktére moga
nastepnie wykorzystywac je zgodnie z wlasnymi potrzebami.

W ten sposoéb uzyskane informacje staja sie wiedza dopiero woéwczas,
gdy zachowana jest ich poréwnywalnos¢, okreslona jest mierzalnos¢ wywo-
tanych przez nie konsekwengji praktycznych, znana jest ich relacyjnos¢ oraz
ocena dokonywana przez innych - ocena przydatnosci (Davenport, Prusak,
2000: 4-6). Wida¢ wyraznie, ze tezy gloszone przez dwoéch amerykarskich
autorow nie nosza znamion absolutnej nowosci. Cechy wiedzy zapropono-
wane przez nich wykazuja bowiem bardzo bliskie podobierstwo do tych,
ktore opisuja nauke, moze poza ocena dokonywang przez blizej nieokreslo-
ne gremium uzytkownikéw wiedzy. Tym samym warto podkresli¢ fakt, iz
tak rozumiana wiedza implicite zaklada zwiazek z praktyka, z doswiadcze-
niem w tym sensie mianowicie, ze kazda teoria z praktyki wyrasta i - jed-
nocze$nie - okres$la dalsze badania nad praktyka.

Kompetencje menedzeréw a organizacja wiedzy
i organizacja uczaca sie

Kwalifikacje a kompetencje. Uwagi definicyjne

Nie ulega watpliwosci, Zze kompetencje w pracy menedzera sa zagad-
nieniem niezwyklej wagi. Po pierwsze dlatego, ze menedzerowie jako
zwierzchnicy stanowia specyficzng w stosunku do pracownikéw wyko-
nawczych kategorie. Po drugie za$ samo pojecie kompetengji jest dzis czesto
przywolywane - tak w naukowych publikacjach, jak i w gospodarczej oraz
organizacyjnej praktyce, stajac sie coraz ,modniejszym” obiektem rozwazan
(Sitko-Lutek, 2004).

Gdyby zatem sprébowac wstepnie odpowiedzie¢ na pytanie, czym sa
kompetencje, nalezaloby te kategorie skonfrontowac¢ z ,kwalifikacjami”.
Okazuje sie bowiem, ze trafnym, jak mi sie¢ wydaje, okresleniem kompeten-
¢ji moze by¢ sentencja: sa to kwalifikacje urzeczywistnione w dziataniu.
Jednakze takie ujecie zaklada caly szereg dodatkowych kryteriéw charakte-
ryzujacych kompetencje. Jest to przede wszystkim zdolnoé¢ do przetwarza-
nia wiedzy, traktowania jej jak tworzywa, z ktérego dopiero dzieki specy-
ficznym umiejetnosciom oraz odrebnej wiedzy, mozna uczyni¢ narzedzie
skutecznego oddzialywania na rzeczywistos¢. Ta rzeczywistos¢ nie jest na-
tomiast w przypadku menedzeréw bezosobowa. Tworza ja ludzie, czton-
kowie organizacji, nieraz rownie jej oddani, jak ich zarzadcy. Wszystko to
sprawia, ze w istocie rozréznienie miedzy kwalifikacjami, majacymi w du-
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zej mierze charakter formalny, a kompetencjami, silnie zorientowanymi na
dzialania, jest celowe. Dodatkowo pedagogiczny punkt widzenia musi za-
klada¢ jakis typ wzajemnych relacji pomiedzy wychowaniem, Srodowi-
skiem wychowawczym oddzialujagcym na jednostke a kompetencjami (por.
Kwiatkowski, 2004). Bedzie o tym mowa w dalszej czesci pracy.

Niemniej niektérzy badacze traktuja pojecie kwalifikacji i kompetencji
jako synonimy. Czyni tak na przykiad Stephen P. Robbins (1998), autor
znakomitego podrecznika na temat organizacyjnych zachowan, czy Zdzi-
stawa Janowska (2002), autorka rodzimego podrecznika do zarzadzania
zasobami ludzkimi (por. tez Chelpa, 2003: 11-18). Jednakze zdecydowana
wiekszos¢ autoréow dokonuje rozréznienia miedzy tymi terminami. Michael
Armstrong (2000: 243) dla przykladu, odwotujac sie do dwoéch angielskich
stow competency oraz competence, zwraca uwage, iz termin ,kompetencja”
ma dwa znaczenia. Jedno z nich dotyczy os6b i odnosi sie ,do wymiaréw
zachowania lezacego u podstaw kompetentnego dzialania”, z kolei drugie
jest zwiazane z praca ,i odnosi si¢ do dziedzin pracy, w ktérych dana oso-
ba jest kompetentna”. Za Spencerem i McClellandem wyréznia Armstrong
sktadniki kompetencji. Sa to: motywy - okreslane jako wzorzec potrzeb, ce-
chy - oznaczajace ogolne predyspozycje wyznaczajace sposoby zachowania
i reagowania, takie jak: pewnos¢ siebie czy samokontrola, samoocena - obej-
mujaca postawy i wartosci, wiedza - zaréwno techniczna, jak i interpersonal-
na, wreszcie umiejetnosci poznawcze i behawioralne - mozliwe do zaobser-
wowania, jak i ukryte, niepoddajgce si¢ obserwacji (Armstrong, 2000: 244).

Wedlug Boyatzisa (2008: 6-11) kompetencje nalezy rozpatrywac
w trzech ukladach, ktore to uktady pozwalaja odrézni¢ jednostki wybitne
od przecietnych. Sa to kompetencje poznawcze, inteligencja emocjonalna
oraz kompetencje spoleczne. Pierwsze dotycza miedzy innymi mys$lenia
systemowego i odpowiadaja za wzorce dzialan, drugie dodatkowo obejmu-
ja samoswiadomo$¢ i kontrole nad samym sobg, trzecie natomiast zwigzane
sg ze $wiadomoscig spoleczng i zdolnosciag do pracy zespotowej. Amery-
kariski uczony zwraca takze uwage, iz generalnie w przypadku wspotczes-
nych pracownikéw wieksze znaczenie od formalnie rozpatrywanych kwali-
fikacji maja okredlone dyspozycje do dziatania. Przed nim podobne zdanie
wyrazal Kotarbirski.

Zatem, juz tylko ze wstepnej analizy kompetencji, z ich elementami
skladowymi, wynika, jak istotne sa one w pracy tych, ktérzy w praktyce
decyduja o losach innych ludzi, czyli w pracy profesjonalnych zarzadcow.
Rzecz jasna wymienione skladniki kompetencji moga by¢ wydzielone
w pracy wszystkich kategorii pracownikow, jednakze w pracy menedzeréw
nabieraja dodatkowego znaczenia. To w pracy menedzera bowiem, précz
wiedzy i doswiadczenia, intuicji istotne znaczenie ma $wiadomos$¢ w zakre-
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sie skutkéw podjecia okreslonych dziatani i ogoélnie rozumiana motywacja
(por. tez Skrzypczak, 1998: 20-22; Baraniak, 2009).

Znaczenie kompetencji wzmacnia dodatkowo fakt, ze jesli przyjaé, iz
wyplywajac z kwalifikacji o charakterze formalnym, ksztaltuja sie pod
wplywem doswiadczen, tym wieksze znaczenie nalezy przypisac¢ zdolnosci
do wnioskowania i - by tak rzec - katalogowania poszczegélnych napoty-
kanych w toku zawodowej aktywnosci przypadkéw. To niezwykle wazna
zdolnoé¢. Menedzer, ktéry nie potrafi trafnie wnioskowac i strukturyzowac
organizacyjnej rzeczywistosci musi by¢ uznany za kiepskiego menedzera.
Innymi stowy - menedzer, ktéry nie jest zdolny do uczenia sie i przyswaja-
nia okreslonych norm i wartosci nie jest dobrze przystosowany do pelnienia
swej roli zawodowej (por. Camuffo, Gerli, Chiara, 2006).

Wszystko co zostalo do tej pory powiedziane jednoznacznie wskazuje
na konieczno$¢ odwolywania si¢ w analizach miejsca i roli menedzeréw
w nowoczesnych organizacjach do dorobku pedagogiki jako nauki badaja-
cej procesy uczenia sie i socjalizacji. By¢ moze nie jest to teza szczegodlnie
oryginalna, niemniej literatura przedmiotu obfituje raczej w pozycje pisane
z perspektywy nauk o zarzadzaniu czy nawet nauk ekonomicznych. Mozna
by nawet sformutowac teze, ze specjalisci z tych dziedzin zmonopolizowali
to naukowe poletko. Przy czym - obecnie krystalizuje sie juz wyrazna ten-
dencja do uje¢ interdyscyplinarnych i wieloaspektowych, ktére pelniej opi-
suja tak organizacyjna, jak i makrospoteczng rzeczywistosé (por. Hoskin,
2006; Hendry, 2006; Gagliardi, 2006; Choo, 2007).

Jest przy tym rzecza oczywisty, ze praca ludzka, cho¢ jest Zrédlem
utrzymania, to jednak funkcja ekonomiczna nie jest tu jedyna. Procz niej
istotne, a nawet réwnie istotne jest ksztaltowanie osobowosci i tozsamosci
przez prace. Pedagodzy pracy juz od dawna zwracaja uwage, ze relacje
miedzy czlowiekiem, wychowaniem a praca stanowia nie tylko przedmiot
dociekart naukowych, lecz przede wszystkim trwaly i niezwykle istotny
element organizacyjnego zycia (por. Nowacki, 1966; Nowacki, 1980; Kaczor,
2004; Wiatrowski, 2005; Kwiatkowski, 2007; Baraniak, 2009).

Wracajac zatem do wzajemnych relacji miedzy kwalifikacjami i kompe-
tencjami, nalezy stwierdzi¢, ze cho¢ desygnaty tych poje¢ sie uzupelniaja
i warunkujg, to dzi$, w warunkach tworzacego sie spoleczeristwa wiedzy
oraz rosnacego znaczenia wiedzy w organizacji, wazniejsze sa kompetencje.
To one bowiem realnie odzwierciedlaja zdolnos¢ jednostek do aplikowania
wiedzy, a nie wylacznie do jej gromadzenia. Co wiecej - ta praktyczna
umiejetnos¢ aplikowania wiedzy wydaje sie by¢ obecnie jednym z najwaz-
niejszych aspektéw funkcjonowania nowoczesnych organizacji, zaréwno
gospodarczych, jak i pozagospodarczych. Niemniej pojecie kwalifikacji po-
zostaje wciaz uzytecznym, poniewaz pozwala ustali¢ swoisty punkt wyjscia
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jednostkowej zdolnosci do pracy, a takze pozwala rozpoznac relacje miedzy
tym, co zgromadzone i tym, co efektywnie wykorzystywane w dzialaniu.

Tak czyni Urszula Jeruszka, ktéra proponuje piecioczynnikowa koncep-
cje rozwoju kwalifikacji zawodowych. Sg to:

[...] 1) wlasciwosci biopsychiczne obejmujace wlasciwosci dziedziczne, sprzyjajace
objawianiu si¢ ,pierwiastka genetycznego” w skladnikach kwalifikacji oraz inne
wyznaczniki ogélnej kondycji biologicznej i psychicznej czlowieka; 2) srodowisko
spoteczno-wychowawcze: rodzina, instytucja ksztalcaca (szkota/placéwka oswiato-
wa), przedsiebiorstwo/praca zawodowa; 3) wiasne dazenia, u podstaw ktérych tkwi
osobowy uklad uznawanych wartosci oraz wiasne dzialania poznawcze umystowe
i praktyczne; 4) Srodowisko techniczne, uwarunkowane historycznie rozwojem cywi-
lizacji technicznej, technik informatycznych, informacyjnych i telekomunikacyjnych,
technologii informacyjnych i komunikacyjnych; 5) wymagania gospodarki, zmiany
w strukturze gospodarki i w strukturze zatrudnienia, zmiany zapotrzebowania rynku
pracy na okresélone kwalifikacje zawodowe, ktérym towarzysza zmiany w jakosciowej
strukturze kwalifikacyjnej pracujacych (Jeruszka, 2006: 155-157).

Cho¢ autorka model ten zaaplikowata do badania kwalifikacji uczniow
konczacych szkote zawodowa, to mozna - jak sadze - z powodzeniem po-
traktowac go jako uniwersalny. Tym samym w badaniu menedzerskim owa
piecioczynnikowa koncepcja rozwoju kwalifikacji zawodowych ujawnia
swoja przydatnos¢ nie tylko w czesci odnoszacej sie do wymagan gospo-
darki. W dalszym postepowaniu badawczym szczegdlnie zaakcentuje pun-
kty 2,315, poniewaz mieszcza si¢ one w ramach ujecia socjopedagogicznego.
Swiadomie zrezygnuje zatem ze stricte psychologicznego punktu widzenia,
poniewaz jest on obecny w punkcie 3, ogranicze jego wymiar do uznawa-
nych wartosci.

W przypadku zarzadcéw nowoczesnych organizacji warto réwniez, za
Peterem Druckerem, wzbogaci¢ propozycje Jeruszki o fakt, iz wspélczesne
organizacje oraz gospodarki wymuszaja stosowanie wiedzy w pracy. Druc-
ker (1999: 46) sadzi nawet, ze jedna z funkcji organizacji jest , przekladanie
wielu réznych dziedzin wiedzy na produktywnos¢”. Dodatkowo, poniewaz
wiedza jest zmienna i podlega stalym przeobrazeniom (por. Szkudlarek,
1993), kazda organizacja musi wpisa¢ w strukture swoich dzialan zarza-
dzanie zmianag.

Ponadto, autorka podkresla, iz kwalifikacje to czes¢ osobowosci czlo-
wieka. Za Korabiowska-Nowacka i Czarneckim wprowadza ona nastepuja-
ca definicje osobowosci zawodowej:

[...] to uktad cech psychofizycznych, ktéry zapewnia aktywny kontakt cztowieka
z materialnym i spotecznym $rodowiskiem pracy, przyczyniajacym sie do jego
tworczych przeobrazen. Taki uklad obejmuje umiejetnosci zawodowe (umystowe
i praktyczne), charakterystyczne przyzwyczajenia majgce znaczenie dla wykonywa-
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nia zawodu, pewne sposoby rozwigzywania probleméw praktycznych, a takze ce-
chy charakteru, zainteresowania i zamilowania zawodowe, zdolnosci i talenty, sys-
tem wartoSci, norm i ocen zwigzanych z wykonywanym zawodem. Wazna cecha
osobowosci zawodowej jest pozytywny stosunek do zawodu, a takze umiejetnosci
i ciagle dazenie do samoksztalcenia i samodoskonalenia (Jeruszka, 2006: 147).

Wyraznie widaé, ze przywolana definicja w strukturze osobowosci za-
wodowej umieszcza szereg powigzanych z soba elementéw, ktérych cha-
rakter nalezaloby okredli¢ jako uniwersalny. Oznacza to, ze zasadniczego
ksztaltu tej struktury nie naruszaja chyba wspolczesne przemiany pracy
oraz - szerzej - przemiany struktur gospodarczych nowoczesnych spole-
czenstw. Warto roéwniez dodag, ze to, co autorka nazywa pozytywnym sto-
sunkiem do zawodu, mozna okresli¢ klasycznie mianem powotania. Powo-
tanie nie ma charakteru metafizycznego - w najprostszym ujeciu jest ono po
prostu cieszeniem sie z wykonywanego zajecia. Ma to swoje konsekwencje
zaréwno dla samej pracy, w szczegolnosci jej efektywnosci, jak i dla réwno-
wazenia spotecznej osobowosci jednostki. W przypadku wielu kategorii za-
wodowych przejawia sie takze w zdolnosci do pracy za wynagrodzeniem
o charakterze nieekwiwalentnym w stosunku do nakfadu kompetengiji i sit.
Zatem, niektore kategorie menedzeréw mozna wlaczy¢ do szerszego zbioru
pracownikéw, dla ktérych ptaca nie ma charakteru pelnego ekwiwalentu za
prace.

Nie ulega watpliwosci, Ze pojecia kwalifikacji i kompetencji sg dzi$ nie-
zwykle waznymi narzedziami analizy rzeczywistosci edukacyjnej i organi-
zacyjnej. Oba pojecia, jak i obie rzeczywistosci (cho¢ lepiej bytoby mowic
o dwoch strukturach nowoczesnych spoteczenistw) wchodza we wzajemne
relacje, warunkujac sie i przenikajac. Stad wyrazne zakreslenie ich odrebno-
$ci wydaje sie celowe - tak z metodologicznego, jak i z praktycznego punk-
tu widzenia. Takiego nielatwego zadania podjat sie ostatnio Jézef Orczyk
(2009: 19-30), ktory przekonuje nas o zwigzku jednych i drugich z praca.
Mowiac skrotowo: kwalifikacje wigza sie z przygotowaniem do podjecia
pracy zawodowej, z kolei kompetencje sa Scisle zwigzane z zakladem pracy
oraz - dodajmy - z pracodawca, ktory za ich rozwdj jest wspdétodpowie-
dzialny.

Rzeczywiscie, zakreslenie przez Orczyka wyraznej linii demarkacyjnej
pomiedzy kwalifikacjami a kompetencjami, przy jednoczesnym uznaniu, iz
w duzym zakresie kategorie te zachodza na siebie, jest ciekawe. Myéle tu
zwlaszcza o podmiotach ,odpowiedzialnych” za ksztaltowanie jednych
i drugich. W pierwszym przypadku bedzie to bowiem szkota czy uczelnia,
w drugim natomiast zaklad pracy.
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Organizacja wiedzy

Peter Ferdinand Drucker, nazywany zrazu najwiekszym teoretykiem,
uczonym, wreszcie wprost guru zarzadzania naszych czaséw, tak oto ujat
miejsce i role szkoly w spoteczeristwach pokapitalistycznych:

Szkola, jak powiedziano wczesniej, byla tradycyjnym miejscem, gdzie uczylisémy sie;

praca natomiast byta tam, gdzie pracowaliSmy. Ta granica bedzie stopniowo zama-

zywana. Szkota bedzie sie stawata miejscem, gdzie nauke kontynuuja dorosli, nawet
jesli zatrudnieni sa w pelnym wymiarze godzin. Ci ludzie beda wracali do szkoty na
trzydniowe seminaria, na kurs obejmujacy weekend, na intensywny trzyweeken-
dowy warsztat, lub na zajecia odbywajace sie przez dwa wieczory w tygodniu
i trwajace kilka lat, do momentu uzyskania dyplomu. Ale réwniez praca bedzie
miejscem, gdzie dorosli nadal beda mogli sie uczy¢ (1999: 168).

Rzeczywiscie, procz ,odpowiedzialnej szkoly” znakiem pokapitali-
stycznych struktur spolecznych i gospodarczych jest (lub dopiero stanie sie)
»odpowiedzialna organizacja”. Oznacza to, ze bedzie ona wyposazac pra-
cownikéw w wiedze. Pracownicy z kolei beda ja przetwarzaé, czyniac z niej
uzyteczne narzedzie oddzialywania na rzeczywistosé. W tym procesie beda
réwniez braly udzial takie czynniki, jak: osobowos¢ i tozsamos¢é pracowni-
kow czy systematyczne branie na siebie zobowigzan w stosunku do organi-
zacji i jej otoczenia. Zresztg, co warto w tym miejscu podkresli¢, ta wzmian-
kowana koncepcja odpowiedzialnosci obecna jest w mysli Druckera o dawna.
Juz w latach 40. XX w., w stynnym studium poswieconym General Motors,
amerykanski uczony wskazywal na znaczenie odpowiedzialnosci oraz
przywodztwa, nastepnie wplatatl szeroka koncepcje odpowiedzialnosci do
innych prac (por. Drucker, 1972, 1988, 1992; Davis, Botkin, 1994).

Ponadto, akcentowal on wielofunkcyjnosé organizacji i przeciwstawiat
sie redukowaniu jej do funkcji ekonomicznej. Wskazywal wprawdzie na
fakt pozostawania tego modelu nowoczesnej organizacji in statu nascendi,
jednakze dzi$, po dekadzie od wypowiedzenia tych sléw, mozemy chyba
uznaé, iz zasadnicze ich przeslanie czeSciowo sie urzeczywistnilo. Jak
stwierdzit Drucker (1998: 20-21):

Jestesmy $wiadkami powstania catkowicie innej idei, ktéra ma nie tylko zastapi¢ do-
tychczasowe koncepcje, ale i wzbogaci¢ je. Owo nowe podejscie zaklada, ze celem
organizacji jest uzyskanie rezultatéw na zewngtrz, to znaczy osiagniecie sukceséw na
rynku. Organizacja jest jednak czyms wiecej niz pewnym mechanizmem opisanym
przez Fayola. Jest takze czyms$ wiecej niz organizmem gospodarczym $ciéle okreslo-
nym przez wyniki uzyskane na rynku. Organizacja ma przede wszystkim charakter
spoteczny. W zwiazku z tym, jej celem jest pelne wykorzystanie mocnych stron oséb
z nig zwigzanych i zminimalizowanie ich stabych punktéw. Jest to w istocie jedyna
rzecz, ktéra organizacja jest w stanie osiggnac i jedyny powdd jej istnienia i koniecz-
no$¢ utrzymania.
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To z pewnoscia kontynuacja koncepcji odpowiedzialnej organizacji.
Nawet jesli uznamy, ze w jakim$ kraju, w tym by¢ moze i w Polsce, kwestia
tak rozumianej odpowiedzialnoéci to dopiero projekt, a nie realna rzeczy-
wistos¢ (co notabene nie jest raczej prawda choé¢ - rzecz jasna - nie moze
by¢ odniesiona do wszystkich bez wyjatku organizacji), to i tak musimy
uznaé trafnos¢ sadéw Druckera. Nie tylko zreszta jego, bo przeciez znane
jest ujecie Petera Senge’a (1998, por. tez 1996). W stynnej pracy Pigta dyscy-
plina zwrécil on uwage na mozliwoéci nowych organizacji, ktére nazywat
,uczacymi sie”. Otéz, dzieki wiedzy maja one zdolnos¢ nie tylko reagowa-
nia na zmiany, lecz takze ich wymuszania czy - lepiej - kreowania. To bar-
dzo istotny przelom w pojmowaniu miejsca i roli nowoczesnych organiza-
gji. To takze istotny wymog organizacyjny, ktéry moze by¢ sformutowany
w stosunku do kazdego pracownika, jednakze szczegolnie w stosunku do
tych, ktérzy planuja, organizuja i kontroluja ludzka prace. Menedzerowie sg
odpowiedzialni za gromadzenie i wykorzystanie wiedzy w organizacji oraz
za szkolenie i doskonalenie pracownikéw. Co wiecej, od nich wlasnie zale-
zy, czy pracownicy beda odpowiednio zmotywowani do podnoszenia swo-
ich kwalifikacji, uczenia sie i dzielenia wlasng wiedzg z innymi czlonkami
organizacji (por. Stewart, 1997).

Zatem, jest ogromnym pedagogicznym wyzwaniem takie ksztalttowanie
tozsamosci menedzeréw, by mogli podejmowaé nielatwe zadania, ktére
stawiaja przed nimi organizacje i - przede wszystkim - rynki. Wyzwanie to
nie stoi jedynie przed tradycyjnymi instytucjami ksztalcenia - na przykiad
przed uniwersytetem ksztalcacym w zakresie ekonomii lub nauk o zarzadza-
niu, lecz takze przed nowoczesnymi instytucjami transmisji wiedzy i przed
sama organizacja. Innymi stowy - obecnie, jak nigdy dotad, wiedza pedago-
giczna, choéby rozumiana jako sztuka oddzialywania na osobowos¢ i toz-
samos$¢ jednostki, staje sie kluczowa w wielu sferach zycia spotecznego.
Humaniste musi jednak razi¢ redukowanie calego kosmosu zjawisk i proce-
sOw organizacyjnych do ,zarzadzania” - zarzadza si¢: ludzmi, finansami,
procesami, a nawet czasem i wiedza (por. Nonaka, Takeuchi, 2000; Probst,
Raub, Romhardt, 2004). Poprzestane w tym miejscu na uwadze, ze takie
postepowanie nie sprzyja organizacyjnemu postepowi. W dalszej czesci
rozwazan poswiece wiecej uwagi tej kwestii.

Spoteczenstwo wiedzy

Wazna konstatacjg Petera Druckera, wprowadzong wprawdzie w ostat-
nich partiach Spoteczeristwa pokapitalistycznego, jest stwierdzenie o doniostej
roli szkoly w spoteczenistwie wiedzy, szkoly przeobrazonej w stosunku do
poprzednich modeli, ktéra to szkota wyda na $wiat odmienny typ , 0soby
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wyksztalconej” (por. Drucker, 1999: 158-177). Amerykariski uczony podkres-
la, Ze zaden kraj nie zdolfal jeszcze utworzyé odpowiedniego systemu
ksztalcenia dla spoleczenistwa wiedzy (warto zwréci¢ uwage, ze nalezatoby
- by¢ moze - méwic¢ o tym w czasie przeszlym, bo przeciez praca Druckera
w oryginale ukazatla sie w roku 1993).

Postuluje zatem, by nowa szkola potrafila zapewni¢ powszechng umie-
jetnod¢ pisania i czytania na wyzszym poziomie anizeli mialo to miejsce
dotychczas. Innymi slowy musi ona da¢ co$ wiecej niz sama umiejetnosc¢
czytania i pisania, co oznacza o wiele wiekszy nacisk polozony na proces
zdobywania wiedzy, czyli - jak obrazowo stwierdza Drucker - uczenie sie,
jak sie uczy¢ (Drucker, 1999: 163). Zadaniem szkoly jest wiec ksztaltowanie
w ludziach motywacji do nieustannego uczenia si¢ oraz nawyku uczenia si¢
na wszystkich poziomach ksztalcenia i w kazdym wieku. Wreszcie, szkota
musi by¢ otwarta zaréwno dla ludzi wyksztatconych, jak i dla tych, ktérzy
w latach wczeéniejszych nie mieli dostepu do edukacji. Peter Drucker pod-
kreéla tez, ze

[...] potrzebujemy ksztalcenia wyposazajacego w wiedze pojmowang zaréwno jako
substancje i jako proces, co Niemcy réznicuja jako Wissen i jako Kénnen.
Koriczy sw6j wywod postulatem demonopolizacji procesu ksztalcenia przez
szkole, czyli przeniesieniem edukacji do wszystkich organizacji zatrudnia-
jacych ludzi. Organizacje te stang sie

[...] instytucjami uczenia si¢ i nauczania, a szkoly stopniowo nawigza wspétprace
z pracodawcami i zatrudniajacymi organizacjami (Drucker, 1999: 161).

Podobng propozycje, analizujgc procesy ksztalcenia ustawicznego
w perspektywie globalnej i lokalnej, zgtasza Ewa Solarczyk-Ambrozik. Au-
torka stwierdza bowiem, ze wymogiem uczacego sie spoleczeristwa staje sie
wspolpraca instytucji o$wiatowych ze spolecznymi partnerami, ktorej re-
zultatem sa m.in.: lepsze radzenie sobie z problemami rynku pracy, Scislej-
szy zwiazek ksztalcenia z wymogami rynku pracy, stymulowanie rozwoju
przedsiebiorczosci, ksztalttowanie mobilnosci pracownikéw i oséb poszuku-
jacych pracy (Solarczyk-Ambrozik, 2004: 37). Dodatkowo Solarczyk-Ambro-
zik podkresla, ze przed o$wiata, w szczegdlnosci zas przed oswiata doros-
tych, wspolczesnie stoja nowe zadania, ktorych zakres jest Scisle zwigzany
z dynamika przeobrazeri spoleczno-gospodarczych i kulturowych. Autorka
dodaje:
Podstawowgq przestanka lezacag u podstaw oczekiwari wobec oswiaty dorostych jest
egzystencjalno-spoteczne pojmowanie edukacji, jako konsekwencji upodmiotowie-
nia zycia ludzi. To upodmiotowienie, wynikajace takze z nabywanych przez jed-
nostke kompetencji edukacyjnych, jest dqzeniem do samodoskonalenia i samoreali-
zacji - realizowania wlasnych potrzeb i aspiracji, zZycia zorientowanego na prace,
uczestnictwo spoleczne, ale takze i wypoczynek (Solarczyk-Ambrozik, 2004: 133).
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Biorac pod uwage nie tylko polskie uwarunkowania o$wiatowe, spo-
teczne i ekonomiczne, lecz takze wplywy globalizacji oraz innych ogélno-
$wiatowych proceséw, zwlaszcza w ich wymiarze kulturowym, nalezy
zgodzi¢ sie zaréwno co do diagnozy, jak i co do projektu zmian. Warto
rowniez doda¢, iz w przypadku menedzeréw owo upodmiotowienie pola-
czone z Druckerowskim ,uczeniem sie jak sie uczy¢” wydaje sie by¢ klu-
czem do zrozumienia specyfiki i doniostosci oddzialywania tej kategorii
spoleczne;j.

Niemniej, nakre$lona przez Druckera wizja przysztosci edukacji w no-
woczesnych spoleczeristwach nosi znamiona przedwczesnego i nieupraw-
nionego sugerowania si¢ dynamicznymi przemianami, jakie mialy miejsce
przede wszystkim w Europie, ale i na $wiecie, na przelomie lat 80. i 90.
ubiegtego stulecia. Tym samym mozna by ja nazwac optymistyczna, gdyz
traktuje niektére ledwie zarysowane tendencje jako poczatek gruntownych
przemian. Jednakze sam fakt dostrzezenia tych niklych tendencji oraz -
z cala pewnoscia - uchwycenia ich struktury musi by¢ doceniony, tym bar-
dziej ze ksigzka dala poczatek rozwazaniom na temat organizacji i spote-
czenstwa wiedzy. Przejawia sie tu chytro$¢ rozumu badacza spoleczeristwa
jako skomplikowanej struktury wspoétzaleznych elementéw, w tym: wiedzy,
wladzy, zarzadzania i edukacji.

Klasyczne koncepcje na gruncie nauk spotecznych
a wspolczesne stosunki w gospodarce.
Prolegomena do Emila Durkheima

koncepcji anomii i grupy profesjonalne;j

Nowoczesne stosunki gospodarcze cechuje duza dynamika, ktoéra jest
wyznaczana przez czas oraz amplitude cyklu koniunkturalnego, a takze
przez coraz powszechniejsze nierespektowanie norm regulujacych te sto-
sunki. Ponad sto lat temu stan taki stwierdzit Emil Durkheim, jeden z naj-
wiekszych myslicieli w naukach spotecznych, wielki klasyk pedagogiki
i socjologii. Juz wéwczas - w 1893 r., kiedy ukazalo sie pierwsze wydanie
jego ksiazki o podziale pracy spotecznej, zauwazyl, ze kapitalistyczny sys-
tem gospodarowania nie jest wolny od licznych stanéw patologicznych.
Warto podkresli¢, ze Durkheima krytyka kapitalizmu, oparta miedzy in-
nymi na stwierdzeniu naruszania norm etycznych, wyrazona zostala w
przedmowie do jego pierwszego dzieta. Na druk czekala ona jednakze
dziewiec lat, poniewaz dopiero w paryskim okresie i przy okazji drugiego
wydania O podziale pracy spotecznej z 1902 r. ukazala sie pod tytulem Kilka
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uwag na temat grup zawodowych. Dobrze si¢ stalo, Ze ta przedmowa zostala
takze wlaczona do polskiego wydania ksigzki z 1999 r., opartego wtasnie na
drugim wydaniu oryginalnym.

Okazuje sie zatem, ze Emil Durkheim, krytykujac wprawdzie wiele tez
Karola Marksa, nie tylko samodzielnie skrytykowatl funkcjonowanie kapita-
lizmu jako ustroju gospodarczego, lecz - co wiecej - krytykowat z calag moca
najbardziej spatologizowane aspekty jego funkcjonowania, gdy podkreslat
tamanie norm prawnych, obyczajowych, zasad etycznych oraz gdy wpro-
wadzal pojecie anomii w gospodarce. Francuski uczony zatem nie moze by¢
uznany ani za zdecydowanego przeciwnika Marksa, ani za zwolennika
totalnie wolnego rynku. I nie jest to kwestia interpretacji, poniewaz ta czes¢
rozwazan Durkheima jest wyrazona jasno, nie pozostawia tym samym zbyt
wielkiej swobody interpretacyjnej. Jerzy Szacki zwraca ponadto uwage, ze

[...] liberalizm jawil sie¢ mu jako doktryna réwnie niestuszna jak niebezpieczna:
czlowiek musi by¢é wychowywany a zbiorowos¢ organizowana. [Liberalizm] splyca
problematyke spoteczng, sprowadzajac czlowieka do homo oeconomicus, spoleczen-
stwo za$ do narzedzia zapewniania ludziom maksimum niezaleznosci i pomy$lno-
$ci materialnej (2002: 373).

Podobnie Wladystaw Jacher (1973: 17-18) w swej ksiazce na temat teorii
wiezi spolecznej w mysli Durkheima bardzo wyrazZnie zwraca uwage na
jego krytyke zastanej rzeczywistosci spotecznej. Zreszta 6w spoleczno-poli-
tyczny i gospodarczy kontekst Durkheimowskiej mysli jest na kartach
ksigzki polskiego uczonego przywotywany dosé czesto (por. Jacher, 1973:
196-201).

Inaczej jest natomiast z pojeciem grupy profesjonalnej (le gruopement
professionnel) i samej anomii. Ta pierwsza nie byta przedmiotem pogtebionej
refleksji socjologicznej ani pedagogicznej, z kolei tej drugiej interpretacja
czeéciej bywa oparta na ujeciu zaproponowanym przez Roberta Mertona
(2002: 197-254). W niniejszym opracowaniu postaram sie przedstawic kilka
argumentéw na rzecz tezy, ze warto te pojecia okresli¢ nieco odmiennie
(zwlaszcza w stosunku do tego, jak czynia to popularne stowniki oraz pod-
reczniki) i ze - co wydaje si¢ pozornie oczywiste - pozostaja one we wza-
jemnych relacjach, sg czeScia szerzej pojetej struktury teoretyczno-meto-
dologicznej francuskiego myséliciela. Kluczowa wydaje sie tu przede
wszystkim anomia, ktérej interpretacja zwigzana jest, jak wspomnialem,
raczej z pézniejszymi koncepcjami Roberta Mertona anizeli ze znaczeniem
przypisywanym temu terminowi przez samego Durkheima. Jednakze i w
stanowisku amerykanskiego autora nie brakuje stwierdzeri o famaniu norm
spotecznych. Warto sie natomiast zgodzi¢, ze jest to kategoria w nowoczes-
nych naukach spotecznych bardzo wazna, a w socjologii podstawowa (por.
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Szacka, 2003: 168; Sztompka, 2002: 275). Dodam, ze podobnie rzecz sie¢ ma
w pedagogice, stad sprobuje zawlaszczy¢ te kategorie i wiaczy¢ ja do struk-
tury teorii nowoczesnych nauk o edukagji.

Anomia jako kategoria zapoznana

Rozpoczne zatem od kilku stéw komentarza na temat Durkheimow-
skiego pojmowania anomii. Ot6z, wbrew obiegowym opiniom Durkheim
stawia wyraznie teze, iz jest to choroba. Zatem, bardzo trudno pogodzi¢ to
stwierdzenie z popularnym rozumieniem anomii jako stanu normatywnego
rozchwiania oraz rozpaczy jednostki. Niemniej, gdyby nawet przyjac¢ ostat-
nie okres$lenie, to mogloby by¢ ono raczej pojmowane jako rezultat anomii,
a nie same zjawisko anomiczne. Mozna zatem powiedzie¢ - trawestujac
rozréznienie dokonane przez Maxa Webera - zZe nagminnie myli sie zjawi-
ska, ktore sg anomia, z tymi, ktére ja warunkuja i tymi, na ktére ona wpty-
wa.

Podobnego zdania jest Stanistaw Kozyr-Kowalski (2005: 53-57), ktory
Durkheima koncepcje anomii stosuje w opisie wspotczesnych uniwersytetow.
Stwierdza on miedzy innymi, ze francuski uczony wigze anomie z: bez-
prawiem i nieobyczajnoscia, nienormalnoécia i stawianiem $wiata na glowie.
Z cala pewnoscia natomiast nie moze by¢ ona tratowana jako

[...] zwykly brak statych norm zycia spotecznego, zmiana i konflikt wartosci czy tez
nienadgzanie gnusnych i mato przedsiebiorczych jednostek za koniecznym i pozy-
tecznym pedem i transformacjg $wiata spolecznego ludzi (Kozyr-Kowalski, 2005: 54).

Taka interpretacje wzmacnia dodatkowo semantyczne powinowactwo
Durkheimowskiej anomii z Monteskiuszowska korupcja (la corruption), kto-
ra oznacza: psucie, zepsucie, demoralizacje oraz skazenie (Kozyr-Kowalski,
2005: 15, 55-56).

Trzeba przyznaé, ze ten kierunek interpretacji, biorac pod uwage nie
tylko gruntowna znajomos¢ klasycznych dziet filozoficznych przez Durkhei-
ma, w tym my$li samego Monteskiusza, lecz przede wszystkim autorstwo
ksigzki poswieconej autorowi O duchu praw oraz Janowi Jakubowi Rousseau
jako prekursorom socjologii, wydaje sie najbardziej zasadny.

Taka interpretacja w sposob pelniejszy odpowiada takze rozwazaniom
Durkheima na temat wspoélczesnych mu stosunkéw gospodarczych, wyra-
zonych zaréwno w O podziale pracy spolecznej, jak i w pracy o samobdjstwie.
Co wiecej, proponowane rozumienie anomii jest chyba blizsze rzeczywisto-
Sci, bo poddaje sie konfrontacji z ta rzeczywistoscia. Mozemy tez dzieki niej
wskazaé na konkretne przyktady tamania prawa, zwlaszcza permanentne-
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go lamania prawa, oraz przyklady ustanawiania bezprawia za pomoca
prawa w ramach nowoczesnych spoleczeristw, w tym spoleczeristwa pol-
skiego. Dzi§ bowiem bardzo trudno byloby wskaza¢ takie sfery zycia spo-
tecznego, ktore nie podlegaja normatywnym uregulowaniom, w ktérych
jednostka nie wie jak sie zachowaé, w ktérych dzialaja sprzeczne normy.
W sytuacji gdy jeden z kontrahentéw wystawia drugiemu fakture za sprze-
dany produkt lub $wiadczona ustuge i zamieszcza w tym dokumencie ter-
min platnosci, dajmy na to 90 dni, a kupujacy placi po 190 dniach, nie moz-
na méwic o sprzecznych normach i o ich rozchwianiu, lecz o famaniu ich,
czesto zreszty przyjmowanym jako sposéb dziatania.

Durkheim potwierdza takie stanowisko w réznych miejscach swych
rozwazan, na przyklad gdy stwierdza:

Jednakze dziatanie spoteczne daje si¢ odczué nie tylko poza stosunkami umownymi,
ale i w funkcjonowaniu samych tych stosunkéw. Wszedzie tam, gdzie istnieje umo-
wa, podlega ona regulacji, a ta jest zawsze dzielem spoleczenistwa, nie poszczegdl-
nych ludzi, regulacja za$ rozszerza si¢ i staje sie coraz bardziej ztozona (1999: 269).

Jak zatem pogodzi¢ wszechobecng regulacje (cho¢by prawna, ktéra jest
przeciez faktem i by tego dowies¢ wystarczy porachowa¢ ustawy opuszcza-
jace polski Sejm) ze stanem braku norm? Ow stan jest jednakze czesto pod-
kreslany, rowniez (a moze zwlaszcza?) w opracowaniach encyklopedycz-
nych. Hasto Emil Durkheim w Encyklopedii socjologii wpisuje sie¢ w ten nurt:

Durkheim podejmuje tam [w O podziale pracy spotecznej - przyp. S.B.], w kontekscie
analizy negatywnych skutkéw podziatu pracy i patologicznych zjawisk w zakresie
wiezi spolecznych, problematyke anomii, czyli ,stanu rozprzezenia”, niedostatecz-
nej regulacji dzialan jednostek (Tarkowska, 1998: 148).

Dalej autorka podkresla, ze:

Koncepcja anomii weszla na trwale do stownika socjologicznego, wykazujac
ogromna przydatnos¢, a ksiazka o samoboéjstwach nalezy do klasyki socjologii (1998:
148).

Tezy o klasycznym charakterze dziet i poje¢ Durkheima sa niezwykle
trafne, niemniej dyskusyjna jest przydatnos¢ ,anomii” pojmowanej jako
stan rozchwiania i niedostatecznej regulacji gléwnie przez wzglad na brak
rzeczywistych desygnatéw w spoleczno-gospodarczej rzeczywistosci.

Ta wazna kategoria teoretyczna doczekata sie takze odrebnego encyklo-
pedycznego opracowania. Analizujac Zrédlostéw anomii, Krystyna Szafra-
niec pisze w nim, ze jest to stan

[...] zalamania podstawowych wartosci i norm spotecznych, dajacy sie opisa¢ w ka-
tegoriach dezintegracji, dezorganizacji, rozregulowania, chaosu, entropii (1998: 32).
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Takie enumeratywne podejscie do istotnej dla dyscypliny kategorii jest
niezwykle cenne, odstania bowiem szersze spektrum zagadnieri, anizeli
mogloby wynika¢ z samej etymologii wyrazu. Niemniej szkoda, ze autorka
nie uwzglednila podstawowego znaczenia anomii, jaka jest bezprawie ro-
zumiane wprost jako czyn sprzeczny z prawem, tym bardziej ze najblizsze
jest ono Durkheimowi.

By¢ moze przyjecie zltagodzonej, w stosunku do oryginalnej, wersji
anomii sprawia, ze na Zachodzie, jak diagnozuje Szafraniec, mamy do czy-
nienia ze zmierzchem zainteresowania anomia, poniewaz

[...] tamtejsze spoleczeristwa od dawna majg strukturalne mozliwosci regulowania
spolecznych potrzeb czy form gratyfikacji (Szafraniec, 1998: 34).

Inaczej jest w Polsce, gdzie stan ,beznormia”, jak okresla go autorka,
ustanawia chaos i poteguje zainteresowanie anomig. Bardzo trudno zgodzi¢
sie z redukowaniem stanu anomii do braku normatywnych uregulowan czy
w odniesieniu do gospodarki, czy niegospodarki.

Podkres§lam wyraznie, ze te same zasady dotycza pozagospodarczych
struktur spoleczeristwa - na przyklad sytuacji (dzié juz chyba uznawanej za
btahg) tzw. Sciggania na egzaminie oraz (wcigz jeszcze uznawanej za nie-
btahg) - sktonnosci do plagiatyzmu w zakresie prac zaliczeniowych, licen-
cjackich, magisterskich i innych (por. Gromkowska-Melosik, 2007). Tu row-
niez normy sa wprost lamane. Nie chwieje nimi nawet ,normatywny
przymus” bycia czlowiekiem sukcesu i eudajmonistyczne nastawienie do
otaczajacego $wiata, bowiem system aksjonormatywny spoteczenistw ksztal-
towany jest przez wieki historii i tradycji w tym zakresie. Postawmy nawet
teze, ze czasy przemian, w tym przemian o charakterze gwaltownym, takze
nie podwazajq tej argumentacji. Trudno byloby uzna¢, ze w Polsce, w chwili
przejscia od starego do nowego ladu spoleczno-gospodarczego, pewne nor-
my przestaly obowiazywac badz rozchwialy sie. Nie dotyczy to tym bar-
dziej norm obyczajowych, ktére w sytuacji braku (to chyba rzadkie) lub
niedoskonatosci uregulowant prawnych stanowig punkt odniesienia dla
dziatajacych podmiotéw (w tym podmiotéw gospodarczych). Wiecej - wo-
bec takiego stanu rzeczy to normy obyczajowe zaczynaja dzialaé jeszcze
silniej. Jesli mimo to sa lamane, zwlaszcza permanentnie, mamy woéwczas
do czynienia ze stanem anomii. I takie jest, jak sie wydaje, stanowisko Emila
Durkheima, ktére - dodaje z pelnym przekonaniem - moze by¢ z powo-
dzeniem wykorzystane jako uzyteczne narzedzie analizy réwniez dzis.
Précz tego, wazna koncepcja grupy profesjonalnej, przedstawiona przez
francuskiego socjologa na kartach O podziale pracy spolecznej, w jeszcze
wiekszym stopniu utwierdza w tym przekonaniu.
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Grupa profesjonalna i jej funkcje

W grupie zawodowej dostrzegamy przede wszystkim sile moralng, zdolng do po-
wstrzymania indywidualnego egoizmu, zachowania w sercach pracownikéw zyw-
szego poczucia wspolnej solidarnosci, przeciwstawienia si¢ brutalnemu stosowaniu
prawa silniejszego w stosunkach przemystowych i handlowych (Durkheim, 1999:
15).

Zwracam uwage na te stowa Emila Durkheima, poniewaz stanowia one
dobra egzemplifikacje stosowanego przez niego ujecia, w ktérym zasadni-
cze znaczenie majg: moralno$¢, etyka, solidarnosé. Jednoczeénie ich zada-
niem jest powscigganie w zyciu spolecznym egoizmu, prawa silniejszego
i anomii. Zwlaszcza diagnoza kapitalizmu schylku XIX w. oraz poczatku
XX w. kieruje uwage Durkheima na grupe profesjonalna, ktéra moze stac
sie instytucja stojaca na strazy norm spotecznych i jednocze$nie grupa wy-
twarzajaca solidarno$¢ miedzy ludZzmi. Nie jest jednak oczywista odpo-
wiedZ na pytanie, co w spoleczno-gospodarczej rzeczywistosci jest grupa
profesjonalng. Stosowane przez Emila Durkheima opisowe okres$lenia nie
przynosza wprawdzie jednoznacznej odpowiedzi, ale juz obszerny rys hi-
storyczny - od starozytnosci po wspoélczesnosé, umieszczony dodatkowo
w kontekscie szerszych rozwazan na temat podzialu pracy - sklania do
wniosku, Ze te wazng etyczna role francuski uczony przypisuje zakltadowi
pracy czy, weziej, przedsiebiorstwu gospodarczemu. Zaklad pracy moze
by¢ zdefiniowany w nastepujacych stowach:

Okreslong dziatalnos¢ zawodowa moze skutecznie regulowac jedynie grupa na tyle
zblizona do danego zawodu, aby dobrze zna¢ jego funkcjonowanie, odczuwaé
wszystkie jego potrzeby i méc obserwowac te warunki jako grupa, ktérg utworzyli-
by wszyscy pracownicy wykonujacy ten sam zaw6d. Wlasdnie takie cialo nosi nazwe
korporagcji lub grupy zawodowej (Durkheim, 1999: 9).

Moze tak by¢ pod warunkiem, Ze uznamy, iz Durkheim wyposaza pojecie
zawodu w nieco inny niz obiegowy sens i ze rozumie przez zawod uczest-
niczenie w jednym procesie produkgji lub swiadczenia ustug pracownikéw
réznych szczebli i kwalifikacji, skupionych wokét wspélnego celu.

Warto w tym miejscu przywota¢ mysl innego wielkiego klasyka - Maxa
Webera, ktéry podobnie definiowal zaw6d, mianowicie jako:

[...] te specyfikacje, specjalizacje i kombinacje $wiadczert danej osoby, ktére stano-
wig dla niej podstawe szansy stalego zaopatrzenia lub zarobku (2002: 105).

Niemiecki klasyk sytuuje zawody w obrebie technicznego podzialu
Swiadczen, czyli takiego rodzaju podzialu pracy, ktory jest niezbedny do
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prawidlowego przebiegu procesu produkcji (por. Weber, 2002: 83). Tym
samym, jak juz w latach 70. zwracat na to uwage Stanistaw Kozyr-Kowalski
(1979: 128-129), zawodowy podzial pracy stanowi skladnik jednostkowego
podzialu pracy - wystepuje zatem wewnatrz przedsiebiorstw produkcyj-
nych, handlowych oraz wewnatrz instytucji $wiata pozagospodarczego.

Durkheim grupe profesjonalng okresla réwniez w stowach, ktére mozna
by uznac za literackie albo - zgodnie z Janem Strzeleckim (1989) - liryczne,
gdy stwierdza:

Grupa to nie tylko autorytet moralny rzadzacy wszechwtadnie zyciem jej cztonkéw,
to takze Zrédto zycia sui generis. Emanuje z niej ciepto, ktére ogrzewa lub rozbudza
serca, otwiera je na sympatie, roztapia kazdy egoizm (1999: 36).

Niemniej stuza one francuskiemu klasykowi pedagogiki i socjologii do
podkreslenia zjawisk oraz proceséw spolecznych przebiegajacych w przed-
siebiorstwach. Wiecej nawet - stuzg ukazaniu ich zwigzku z podstawowymi
dla kazdej organizacji stosunkami spolecznymi. Sa one réwniez pedago-
gicznie donioste - francuski uczony przypisuje wazne edukacyjne funkcje
zakladowi pracy.

Warto takze zwrdci¢ uwage, iz indywidualny egoizm, zdaniem Durkhei-
ma, jest w obrebie zakltadu pracy roztapiany. Zastepuja go tu: wspodtpraca,
wspolny cel, podzielane wspélnie wartosci, przestrzegane normy obyczajowe
oraz spoleczna kontrola i samokontrola. Przypomina to w pewnej mierze
japoniski system zarzadzania, ktéremu, zwlaszcza we wczesnym okresie,
wlasnie takie wartosci przyswiecaly. P6zniej z kolei to one miedzy innymi
przyczynily sie do wielkiego sukcesu japoniskich przedsiebiorstw oraz Kraju
Kwitnacej Wisni na miedzynarodowych rynkach.

Zatem, pojmowanie przez Durkheima grupy profesjonalnej jest zwigza-
ne z przyporzadkowaniem jej rozmaitych funkcji, ktére wypelnia - nie tyl-
ko w ramach zycia gospodarczego, lecz takze w innych strukturach, jak na
przykiad lokalne spotecznosci. Sa to, obok funkcji czysto zawodowych:
funkcja pomocy, ktérej warunkiem nalezytego wykonania jest solidarnosé
oraz ,jednorodnos¢ intelektualna i moralna” (Durkheim, 1999: 36); funkcja
edukacyjna, obejmujaca szkolenie techniczne oraz ksztalcenie dorostych;
funkcja estetyczna (kulturalna), ktéra zaktada wspélne uczestnictwo w kul-
turze; wreszcie funkcja polityczna, ktéra odnosi sie do korporacji jako pod-
stawowego organu zycia politycznego, ktory moze nawet, w pewnym za-
kresie, wyrecza¢ gmine.
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Socjalizacja w ramach grupy profesjonalnej.
Znaczenie etyki zawodowej

Naturalnie w mysli Durkheimowskiej zwiazek tych funkcji grupy profes-
jonalnej i samego podzialu pracy z wiezia okreslonego typu oraz - przede
wszystkim - z moralnoscia jest rowniez bardzo wyrazZny. Jest on jednakze
nienowy, bo przeciez wielki klasyk ekonomii i socjologii Adam Smith juz
w samym tylko Bogactwie narodow (1954) nie ustawal w ukazywaniu relacji
wzajemnych miedzy spolecznie uznawanymi wartosciami a dzialaniami
gospodarczymi. Ponadto, szkocki mysliciel jest przeciez autorem wnikliwe-
go i znakomicie napisanego dzieta (ktérego sukces zostal jednakze przy-
¢miony przez chronologicznie pdézniejsze Bogactwo narodow) - Teoria uczué
moralnych (1989), w ktérym jego filozofia moralna i tejze relacje wzajemne
z gospodarowaniem uwidaczniaja sie.

Znacznie wcze$niej, bo dwa wieki przed Durkheimem i wiek przed
Adamem Smithem, Bernard Mandeville (1957), myséliciel urodzony w Rot-
terdamie, ale osiadly w Londynie i publikujacy w jezyku angielskim, nie
tylko wprowadzit pojecie podziatu pracy, lecz takze wigzal z nim moral-
noé¢. Maria Ossowska, wielka znawczyni nauk o moralnosci i admiratorka
twoérczosci Mandeville’a, w przedmowie do polskiego wydania Bajki
0 pszczolach pisze:

Temu tworzeniu i regulowaniu moralnoéci od goéry przychodzi w sukurs jej ksztal-
towanie idace od dotu. Czlowiek sam rozumie, ze musi robi¢ pewne koncesje ze
swoich pozadan i intereséw, zeby umozliwié¢ sobie wspoétprace z bliznimi, ktérzy sa
mu do zZycia niezbedni. Ludzie pierwotni potrzebuja siebie nawzajem dla obrony
przed dzikimi zwierzetami i innymi niebezpieczenistwami, ktérymi zagraza ich oto-
czenie przyrodnicze. Ludzi bardziej cywilizowanych uzalezniajg jednych od drugich
ciggle rosnace potrzeby i ciggle rosnacy podzial pracy. Rola, jaka gra podzial pracy
w rozwoju moralnoéci, jest juz tedy przed Durkheimem u naszego autora nalezycie
doceniona (1957: XV).

Rzeczywiscie rola moralnosci jest przez Durkheima sprzezona z praca,
jej podzialem oraz z grupa profesjonalna. Podobnie jej oddolne ksztaltowa-
nie zwigzane jest ze stosunkami spolecznymi w obrebie zakladu pracy,
z zywiolowym procesem wymiany gospodarczej i zawieranych kontrak-
tow. Tezy to naonczas oryginalne, a i dzi$ chyba w wiekszym stopniu ade-
kwatne w stosunku do spoteczno-ekonomicznej rzeczywistosci anizeli ja-
kiekolwiek préby formalnego i odgérnego (czasami wrecz arbitralnego)
sankcjonowania obyczajnosci. Durkheim upomina si¢ o nasycenie stosun-
kéw miedzy partnerami ekonomicznej wymiany zobowigzaniem, ktére ma
charakter nie tylko formalnoprawny, lecz przede wszystkim moralny.
Upomina sie o to, by dotrzymywa¢ umoéw nie dlatego, ze tak glosi litera
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kontraktu, lecz dlatego, ze tak kaze obyczaj oraz wewnetrzny przymus.
Ponadto, takie postepowanie, pomnozone przez liczbe przypadkéw, tworzy
precedensy, wyznacza kierunki dziatania, wreszcie tworzy gospodarczy fad
utrwalajacy si¢ w miare uplywu czasu, czynigcy zycie gospodarcze wzgled-
nie przewidywalnym i przekazywany kolejnym uczestnikom rynkowej gry.
Sprzyja tez rozumianej szeroko spotecznej integracji.

Mozna wrecz powiedzied, Ze to integracja spoleczna (w tym integracja
zalogi przedsiebiorstwa) jest niezwyklej wagi rezultatem podzielanych war-
tosci, zwlaszcza tych, ktére miano respektowanych zyskuja wlasnie w dzia-
taniu. Wiadystaw Jacher (1973: 73-74) wydobywa i z cala mocg podkresla
pojecie integracji spolecznej, ktoére Scisle jest, rzecz jasna, zwiazane ze zbio-
rowoscig, a takze z rodzajem wiezi spolecznej. Jego zdaniem przez integra-
¢je francuski uczony rozumie

[...] pewna wypadkowa dzialania i aktywnosci rozwojowej wzoréw, norm, uczug,
idealoéw, wartosci, wszelkich przedstawien zbiorowych jako wyrazéw zycia zbioro-
wego i jako sit, ktére pomagaja w osigganiu wspoélnych celéw spotecznosci (1973:
73).

Grupa profesjonalna a typy wiezi spolecznej

Emil Durkheim wprowadzil pojecie solidarnosci (wiezi) mechanicznej
i organicznej. Pierwsza oparta jest, jak stwierdza, na podobienstwie, druga
natomiast na podziale pracy. W tym miejscu warto podkresli¢, iz jako jeden
z niewielu uczonych, klasykéw nauk spolecznych, opatrywal dodatnim
znakiem podzial pracy. Jego poprzednicy, w szczegélnosci Adam Smith
i Karol Marks, w postepujacym podziale pracy widzieli raczej zrodlo de-
gradacji ludzkiej osobowosci i alienacji od produktéw pracy. To Durkheim
natomiast w nieanomicznym podziale pracy upatrywal Zrédlo satysfakcji
i niezaleznosci jednostki. Jego rezultatem byla wiasnie solidarnos¢ orga-
niczna, ktéra sprawia, iz ludzie sa od siebie zalezni i zaleznosci te sa podlo-
zem stosunkéw spolecznych oraz podstawg tworzenia norm regulujacych
zycie spoleczne.

Wracajac do typologii wiezi spotecznej Emila Durkheima - jest ona
przedmiotem krytycznych uwag Wladystawa Jachera. Polski uczony
uwzglednia w tej krytyce takze sady wypowiedziane miedzy innymi przez
Georgesa Gurvitcha, jakoby nie mozna bylo tak fatwo rozdzieli¢ wiezi me-
chanicznej i organicznej. Dalej jednak stwierdza, Ze nie muszg by¢ one sobie
przeciwstawiane (Jacher, 1973: 138-142). Wydaje sig¢, Ze moga by¢ ujmowa-
ne jako tendencje wspoélczesnego $wiata. Jacher powoluje sie takze na wy-
stepujacy wspolczesnie wzrost roli prawa w jego funkcji represyjnej. Fakt

91



ten ma, zdaniem autora, obala¢ my$l Durkheima, ktory podkreslat znacze-
nie prawa restytucyjnego. Jak sie¢ wydaje i ten zarzut nie jest w pelni trafny,
gdyz moze by¢ réwnoczeénie wykorzystany jako dowéd na istnienie stanu
anomii we wspolczesnych spoleczeristwach, i to stanu permanentnego.

Jednoczeénie Wiadystaw Jacher (podobnie jak Pawet Rybicki, Jan Szcze-
parniski, Jan Turowski) definiuje wiez spoleczng jako:

[...] kompleks, suma wszystkich czynnikéw, ktére zapewniaja danej calosci spolecznej
(grupie, zbiorowosci spolecznej) istnienie, trwanie i dziatanie (1987: 41).

Nawet tak szerokie ujecie moze jednak stanowi¢ cenne odniesienie do
mysli Durkheimowskiej. Nalezaloby jedynie uzupelni¢ je o komentarz, iz
nieanomiczny podzial pracy taka wlasnie wiezZ wytwarza. Dopiero zjawiska
anomiczne sprawiaja, ze w stosunkach miedzyludzkich pojawia sie egoizm,
a nawet wrogos¢. Dodatkowo nie znosi to, lecz wzmacnia role zaktadu pra-
cy i podziatu w jego obrebie, ktéry Oskar Lange (1978: 322-324), za Mark-
sem (1951: 378-387), nazywat jednostkowym. Zreszta problematyke wiezi
w zakladzie pracy porusza Jacher (por. 1987: 46 i nast.). Podkresla takze
fakt, iz socjologowie pracy interesuja si¢ Durkheima teorig podziatu pracy
(1973: 23).

Szczegolnie w czesci empirycznej Jacher wskazuje na Zrédla wiezi spo-
tecznej w zakladzie pracy o charakterze przedmiotowym oraz podmioto-
wym. Pierwsze z nich obejmuja: organizacje i warunki pracy grup robo-
czych, uwarunkowania techniczne i technologiczne pracy, skiad spoteczny
i demograficzny grup, a takze satysfakcje z wykonywanej pracy w relacji do
uzyskanych zarobkéw. Z kolei Zrédla podmiotowe to: zzycie i poczucie
zwigzania z zespotem, che¢ wspoétdziatania, wzajemna sympatia, wzajemne
zaufanie, poczucie bezpieczenstwa oraz akceptacja przelozonego (Jacher,
1987: 53-57).

To autorskie rozwiniecie propozycji i pomyslow teoretycznych Emila
Durkheima przybliza nas w jakiej$§ mierze do wczesniejszej tezy, ze jest
mozliwe stworzenie w ramach zakladu pracy (grupy profesjonalnej) takich
warunkow ludzkiej koegzystencji, by nie kojarzyla sie ona jedynie z eko-
nomicznie rozumianym przymusem, lecz by przyczyniata sie do zadowole-
nia z wykonywanego zajecia.

Wspotczesne przyklady anomii w zyciu gospodarczym
Pytanie o to, czy zyjemy dzi§ w czasach gospodarczej anomii, nie jest
by¢ moze trafnie sformutowane. Jednakze juz préba wskazania konkret-

nych obszaréw zycia gospodarczego (a i pozagospodarczego) objetych
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anomig jest zadaniem pozadanym gléwnie z tego powodu, ze pozwala lub
moze pozwoli¢ okreslonym instytucjom przeciwdziala¢ tym zjawiskom.
Z cala pewnoscia to wlasnie gospodarka, jako miejsce, w ktérym spotykaja
si¢ rozmaite oczekiwania uczestnikow gry rynkowej, pozostaje sferg, w
ktorej stosunkowo latwo rodza sie i nastepnie rozprzestrzeniajg liczne ano-
mie. Nie oznacza to wprawdzie, ze pozostale sfery zycia spotecznego wolne
sa od zjawisk patologicznych. Przeciwnie, przynajmniej od czasow glos-
nych dziet Wrighta Millsa owa specyficzna symbioza przedstawicieli r6z-
nych dziedzin zycia spolecznego wydaje sie faktem. Rowniez Janusz
Sztumski (2003), analizujac w sposéb wielostronny miejsce i role elit w spo-
leczenistwie, stawia teze, iz wspolczesnie stanowig one zagrozenie dla de-
mokracji. Sztumski podziela opinie Tenzera i Delacroix, ze

[...] we wspélczesnych spoleczenistwach - obok jawnych - istniejg i rozwijaja sie
réwniez w nienotowanym dotad stopniu przerdézne utajone elity, ktére swoja dzia-
talnoscig przenikaja rozmaite sfery zycia spolecznego, a w tej mierze i sfere poli-
tyczna (2003: 162-163).

W ramach owych utajonych elit mieszcza sie z kolei zaréwno te o cha-
rakterze legalnym, jak i nielegalnym. Ponadto, takie patologiczne zjawiska,
jak na przyklad racketing, czyli ,,optacanie sie przez przedstawicieli wielkiego
kapitalu czolowym przedstawicielom wplywowych partii politycznych”
(Sztumski, 2003: 165; por. tez Banaszak, 2006: 105) staty sie dzi§ powszechne.

Rezultatem anomii na gruncie amerykariskim sa ujawnione kilka lat te-
mu skandale dotyczace takich korporacji, jak Enron, WorldCom czy ImClo-
ne. Przyklady tych przedsiebiorstw oraz patologicznych dziatan i zachowarn
ich zarzadcéw wskazuja na potrzebe zwiekszenia nacisku na etyke, zwtasz-
cza w dzialaniach menedzeréw, a przede wszystkim na prawo gospodarcze
jako przedmiot wykladowy. Wiele szkét biznesu poddato go w ostatnim
trzydziestoleciu procesowi redukcji i marginalizacji. Adepci tych uczelni
zapoznaja prawo jako czynnik zaklécajacy w otoczeniu, w ktérym dzialaja.
Ponadto, sami profesorowie rachunkowosci sadza wciaz (cho¢ niektorzy
zmienili zdanie po ostatnich wydarzeniach), iz ksiegowy nie zaryzykuje
swojej reputacji poprzez niewlasciwe dzialanie. Wielu profesoréw szkoét
biznesu przekazuje nawet studentom wrazenie, iz prawo istnieje po prostu
po to, by mozna bylo dokonywa¢ manipulacji i uchyla¢ sie od jego obowig-
zywania (Prentice, 2002; por. tez Eichenwald, 2002; Banaszak, 2006: 121).

Rowniez w Polsce, na co uwage zwrdcit Lestaw Haber (1995: 87-88),
brakuje wzoréw etycznych, cech etosowych wsréd kandydatéw na mene-
dzerow. Natomiast przestrzeganie prawa i zasad etyki zawodowej przynosi
korzysci gospodarcze, poniewaz, jak wynika z badarn naukowych, kraje
cechujace sie silnym systemem sagdownictwa oraz rygorystycznym prawem
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finansowym stwarzaja przedsiebiorstwom warunki do szybszego pomna-
zania pieniedzy i zwiekszaja wydajnos¢ rynku papieréw wartosciowych
(Prentice, 2002).

Mimo tej wiedzy nie pomylimy sie, twierdzac, ze we wspdlczesnych
stosunkach gospodarczych brakuje zasad uczciwosci - zaréwno miedzy
partnerami, przedsiebiorstwami, miedzy menedzerami, miedzy menedze-
rami a pracownikami i robotnikami, jak i miedzy menedzerami a na przy-
klad wlascicielami kapitatu akcyjnego. Wyzwala to w menedzerach, specja-
listach, doradcach oraz pozostatych podmiotach rynkowych dzialan stuszne
skadinad przekonanie, ze najwazniejsza jest orientacja marketingowa. Nie-
kiedy prowadzi ona jednak do braku dbatosci o jakos¢ produktéw lub ustug
i - tym samym - jest raczej krétkookresowq strategia. Pomija natomiast
istotng z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorstwa perspektywe dlugo-
okresowq. Pomija précz tego fakt, iz kierowanie sie¢ w biznesie zasada
uczciwosci jest po prostu optacalne (por. Jackson, 1999). Czesto zarzuca sie
dltugookresowy oglad rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa na rzecz doraz-
nego wyniku. Wiasnie 6w priorytet krétkookresowego rachunku ekono-
micznego przez niektérych badaczy jest uznawany za jedna z przyczyn
degradacji stosunkéw pracy (por. Januszek, Sikora, 2000: 263).

Mozna prébowac¢ usprawiedliwia¢ nieetyczne dzialania ogdélnym sta-
nem korupgji. Ta jednak jest nastepstwem nieuczciwosci klas menedzer-
skich oraz stanéw urzedniczych. Mozna tez méwié, iz korupcja wilasciwa
jest panistwom biedniejszym i najbiedniejszym oraz , gospodarkom wscho-
dzacym”. Niemniej okazuje sie, iz dobrobyt tej sytuacji nie znosi. Charakte-
rystyczna jest ona zaréwno dla Estonii, jak i: Stanéw Zjednoczonych, Irlan-
dii, Francji, Chile czy Wtoch (por. Barlik, 1999).

Z sondazu przeprowadzonego w roku 1998 na probie 750 polskich me-
nedzeréw i przedsiebiorcéw przez Pracownie Badan Spotecznych wynika,
iz 75% badanych uznaje, iz jest prowokowanych do tapoéwkarstwa na przy-
klad przez ,niezyciowe przepisy” (Barlik, 1999). To nie przypadek. Na py-
tanie, czy przepisy zmuszaja menedzeréw do przekraczania prawa, rok
wczedniej twierdzaco odpowiedziato 72% badanych. Sytuacja ta przypomi-
na zatem te, w ktorej zgwalconej kobiecie udowadnia sie, ze sprowokowala
gwalciciela.

Z drugiej strony, nie wszyscy tamia prawo. W roku 1997 calkowita
uczciwos¢ deklarowato 29%, a rok poézniej 35% respondentéw. Sklonni do
poszanowania obowigzujacych przepiséw sa przewaznie mlodzi menedze-
rowie - w grupie ponizej 30. roku zycia odsetek ten wynosi 53%. Okazuje
sie takze, ze kobiety sa uczciwsze od mezczyzn. Zgodne z prawem dziala-
nia deklaruje 47% kobiet wobec 31% mezczyzn.
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Nie jest przypadkiem, ze wiekszos$¢ badanych ocenia relacje miedzy go-
spodarka a polityka jako nieetyczne. Mozna uznad, iz kieruja sie w tej oce-
nie jakimi$ zasadami i jednoczesnie trafna, niejednokrotnie empirycznie
potwierdzong diagnoza tego stanu rzeczy. Doswiadczenia w tym wzgledzie
(pytanie dotyczylo wprost tapowek) deklaruje 32% menedzeréw, z czego
15% to ci, ktérym zdarzylo sie raz lub dwa wreczy¢ lapéwke, 13% okresla
czestotliwos¢ jako rzadka, a 4% jako czesta. Zwlaszcza w ostatnim przy-
padku mozna juz chyba méwi¢ o pewnym typie zorganizowanej przestep-
czosci raczej anizeli o profesjonalnych menedzerach (por. Barlik, 2000; por.
tez Banaszak, 2006: 147-148).

Dane te wskazuja takze na istnienie w zyciu gospodarczym anomii ro-
zumianej jako stan famania zasad moralnych. W skrajnym przypadku réw-
niez lobbing (por. Jasiecki, 2000) méglby zosta¢ uznany za oznake takiego
typu anomii, ktéry przejawia sie we wprowadzaniu do ustawodawstwa
bezprawnych norm regulujacych struktury gospodarcze czy raczej prowa-
dzace do ich rozkladu. Jesli zatem 6w rozklad wystepuje juz na etapie two-
rzenia prawa, to trudno sie dziwi¢, ze w skali mikrospotecznej, na przykiad
w obrebie przedsiebiorstwa, podobne procesy przebiegaja w sposéb niemal
niezaklécony, nie ujrzawszy przewaznie $wiatta dziennego. Zwraca na to
uwage Jacek Hotéwka (2007), ktéry wspolczesny polski kapitalizm nazywa
mianem dzikiego. Poréwnuje go takze do systeméw wystepujacych na za-
chodzie Europy w wieku XIX. Co wiecej, podkreéla role proceséw organi-
zacyjnych, a wiec rozpatrywanych w skali mikro, w ksztaltowaniu, anali-
zowanej w skali makrospotecznej, kultury i etyki zycia gospodarczego. Po-
dobnie czyni Wlodzimierz Parikéw (2007), gdy trafnie wylicza ,grzechy”
polskich korporacji, m.in.: oparcie pracy na rywalizacji, gwaltowne przy-
spieszanie wypalenia zawodowego, upadek norm moralnych. Wszystko to
obniza ostatecznie konkurencyjnosé¢ tych przedsiebiorstw oraz przyczynia
sie do uksztattowania karykaturalnej kultury korporacyjnej.

Podsumowanie: o przydatnosci Durkheimowskich kategorii
w analizie wspoétczesnosci

Anomia jako kategoria teoretyczna jest, mimo uptywu lat od ogloszenia
koncepcji Durkheima, nadal przydatnym narzedziem w analizie wspoiczes-
nych zjawisk i proceséw spotecznych. Wcigz bowiem liczne przyklady -
w szczegdlnosdci ze Swiata gospodarki, lecz takze ze Swiata polityki, tej
mniejszej i tej najwiekszej - aktualizujg ja, wyposazajac w coraz wiekszym
stopniu w empiryczny sens.
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Ponadto, tak jak Durkheim dostrzegal okreslone relacje wzajemne mie-
dzy anomig, etyka zawodowa i moralnoscia a grupa profesjonalng, tak
i dzi$ , polaczenia” miedzy zjawiskami wyrazajacymi owe pojecia sa bardzo
wyrazne. By¢ moze nawet w wiekszym jeszcze stopniu niz miafo to miejsce
sto lat temu ujawnila sie koniecznos¢ analizy kompletnej struktury tych zja-
wisk, widzenie jej jako zlozonej ze wspotwystepujacych i wspélzaleznych
elementéw. By¢ moze takze, poniewaz inni przedstawiciele nauk spolecz-
nych prébuja te ostra kategorie rozmyc¢ i - tym samym - ostabi¢ krytyczna
w stosunku do kapitalistycznych stosunkéw spolecznych mysl Durkheima,
warto zawlaszczyc¢ ja dla pedagogiki jako nauki, ktéra bada procesy socjaliza-
qji, w tym socjalizacji w zakladzie pracy, procesy transmisji kulturowych war-
tosci i wzorcow. Jestem przekonany, ze ta doniosta praktycznie dziedzina
wiedzy potrafi lepiej postuzy¢ sie klasycznymi kategoriami analizy anizeli
czynily to pozostate dyscypliny.



Rozdziat IV

Konflikt w organizacji.
Socjopedagogiczne ujecie miejsca
i roli menedzeréw w procesie
rozwiazywania konfliktow

Pojecie konfliktu organizacyjnego

Przedmiotem badawczych zainteresowarn w niniejszym rozdziale jest
konflikt organizacyjny traktowany jako proces i jako zjawisko uwarunko-
wane edukacyjnie, dodatkowo takze, w zakresie genezy konfliktu jego
przebieg, skutki i strategie rozwigzywania. Przyjmuje ,menedzerski deter-
minizm” sprowadzajacy sie do gléwnej odpowiedzialnosci zarzagdcow za
przebieg organizacyjnych konfliktéw. Zanim zdefiniuje pojecie konfliktu
organizacyjnego, postaram si¢ takze przedstawi¢ rozmaite, powstale na
gruncie ré6znych nauk, definicje konfliktu. Ta wielo$¢ definicji konfliktow
istniejagcych w literaturze przedmiotu swiadczy nie tylko o powszechnosci
i doniostosci tego zagadnienia, lecz takze o jego zloZzonosci.

Warto jednakze doda¢, ze konflikt organizacyjny to zagadnienie kla-
syczne na gruncie nauk o zarzadzaniu. W szczeg6lnosci rola menedzeréw
w procesie narastania konfliktu i jego rozwigzywaniu bywa zwykle akcen-
towana. Tak jest i w przypadku tej pracy oraz empirycznego ujecia. Konflikt
stanowi wazny wskaznik radzenia sobie z organizacja pracy oraz motywo-
waniem podleglych zespotéw pracowniczych (por. Scott, Cummings, 1983).

Przyjrzyjmy sie na wstepie, w jaki sposéb zdefiniowano konflikt w naj-
bardziej popularnych stownikach. W Stowniku jezyka polskiego (1993) czyta-
my:

[...] konflikt: 1) przedtuzajaca sie niezgoda miedzy stronami, 2) dziatania zbrojne

bedace wynikiem takiej niezgody, 3) réznica miedzy warto$ciami, postawami, itp.,
ktorej nie spos6b usunac.
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Stownik wyrazéw obcych Kopaliriskiego (2007) z kolei podaje, ze konflikt
to:

[...] antagonizm, sprzeczno$¢ intereséw, pogladéw (psych. potrzeb, motywéw); spor,
zatarg; kolizja.

Etymologicznie stowo konflikt pochodzi od tacifiskiego conflictus - zde-
rzenie od confligere zderzac sig; walczy¢.

Przytoczone definicje bardzo dobrze orientuja czytelnika na zjawiska
i procesy, ktére wyraza konflikt, jednakze - z koniecznosci - nie odnosza sie
do istoty konfliktu. Nie moéwia takze nic o tzw. konflikcie spolecznym.
W literaturze przedmiotu mianem konfliktu spotecznego okresla sie kon-
flikt, ktéry wystepuje co najmniej na poziomie miedzyjednostkowym, a jego
uwarunkowania nie wynikaja tylko z indywidualnych cech jednostek lub
grupy, lecz z wlasciwosci struktury spotecznej. Kolejng cecha konfliktow
zaliczanych do grupy konfliktéw spotecznych jest ich doniostosé. Kryte-
rium doniostosci konfliktu jest jednak kryterium nieostrym, poniewaz sciéle
zalezy od branego pod uwage kontekstu zaréwno przez uczestnikéw kon-
fliktéw, jak i jego zewnetrznych obserwatoréw. Taki sposob definiowania
konfliktu spotecznego jest szeroki, gdyz zgodnie z ta definicja do konflik-
tow spolecznych mozna zaliczy¢ wszystkie konflikty poza wewnetrznymi,
ktére to stanowia domene zainteresowan psychologii. Nalezy jednak zazna-
czy¢, ze wszelkie konflikty wewnetrzne moga przerodzi¢ sie w konflikty
interpersonalne, a wiec w te o charakterze spotecznym, jak i odwrotnie.

Jedna z najczesciej przytaczanych definicji konfliktu spotecznego jest de-
finicja Lewisa Cosera (1975), ktéry definiuje go jako swoista walke o warto-
Sci oraz laczy konflikt z dazeniem do rzadkich pozycji i wladzy. Celem
oponentéw w tej walce jest miedzy innymi wyeliminowanie rywali lub ich
unieszkodliwienie. Podobnie postepuje Jan Szczepariski (1970), zdaniem
ktorego konflikt to proces, w ktérym grupa niszczy i eliminuje inne grupy
badz jednostki dazace do tego samego celu. W definicjach tych podkresla
sig, ze kazda ze stron konfliktu zmierza do wyeliminowania rywala, ktory
przeszkadza jej w realizowaniu przyjetych wartosci. Dziatania kazdej ze
stron skierowane sg bezposrednio przeciwko drugiej stronie. Takie ujecie
konfliktu stanowi podstawowy wyréznik konfliktéw w znaczeniu waskim
w przeciwienstwie do konfliktu rozumianego w sensie szerokim, definio-
wanego jako stan sprzecznosci (badZ niezgodnosci) miedzy stronami.

Przedstawicielem tego nurtu jest Ralf Dahrendorf (1975: 429), ktéry
uzywa terminu konflikt dla oznaczenia

[...] kontestacji, konkurencji, sporéw, napieé, jak i otwartych star¢ spotecznych.
Wszelkie relacje miedzy zbiorami jednostek, w ktérych istnieje niezgodnos¢ i zréz-
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nicowanie celéw, to jest, w najogélniejszej formie, pragnienie podzielone przez obu
rywali, aby uzyskac to, co jest dostepne wylacznie dla jednego z nich lub dostepne
tylko czesciowo, sa w tym sensie relacjami konfliktu spotecznego. Ogoélne pojecie kon-
fliktu nie implikuje zadnych sadéw dotyczacych intensywnosci lub gwattownosci re-
lacji wywotanych przez zréznicowane cele. Konflikt moze przybiera¢ forme wojny
domowej, debaty parlamentarnej, strajku lub Scisle uregulowanych negocjacji.

Definicja ta uznawana jest za najszersze rozumienie pojecia konfliktu
spolecznego i czesto krytykowana z tego powodu. Mieszcza sie w niej bo-
wiem zaréwno ,konflikty” zbrojne, jak i ,konflikty” zwigzane z codzien-
nymi wyborami dokonywanymi przez jednostki.

Trzeci spos6b definiowania konfliktu akcentuje stany napiecia psy-
chicznego wystepujace miedzy stronami, wyrazajace sie wrogoscia lub
otwartym antagonizmem. Niezaleznie od wszelkich uwarunkowan obiek-
tywnych konflikt pojawia sie wtedy, gdy wystepuje stan psychicznego na-
piecia i/lub strony traktuja sie jako przeciwnicy. Na przykilad Kenneth
Boulding definiuje konflikt jako sytuacje wspoétzawodnictwa, w ktorej stro-
ny majg $wiadomosé niezgodnosci potencjalnych przyszlych pozycji i prag-
na zaja¢ takie pozycje, ktére sa niezgodne z Zyczeniami drugiej strony.
Rowniez Pamela Shockley-Zalabak ujmuje konflikt, akcentujac role czynni-
kéw psychicznych, traktujac konflikt jako proces wystepujacy wtedy, gdy
jednostki, mate grupy lub organizacje postrzegaja lub doswiadczaja frustra-
cje w dazeniu do osiggniecia celu lub zalatwieniu sprawy (por. Stabon,
1995).

Janusz Mucha w swojej analizie teorii konfliktu wyodrebnia trzy typy
(komplementarnych w stosunku do siebie) definicji konfliktu, w ktérych
konflikt ujmowany jest jako: (1) uklad interakcji, (2) rodzaj psychicznego
napiecia, (3) strukturalna niezgodnoé¢ interesoéw lub celéow stron. Autor
przedstawit takze swoja definicje konfliktu, w ktorej traktuje konflikt jako

[...] wszelkie zachowania czy oparte na nich stosunki, wynikajace z realnej czy tez
pozornej sytuacji konfliktowej (rozumianej jako ograniczonos¢ débr), skierowane
przez dana grupe na realizacje przez dang grupe jej intereséw, napotykajace prze-
ciwstawne dzialania innych grup (1978: 25).

Wida¢ wyraznie, ze polski socjolog na plan pierwszy wysuwa realizacje
grupowych intereséw oraz przeciwdzialanie innych grup spotecznych.
Warto w tym miejscu takze dodad, iz ujecie to, zwlaszcza z punktu widze-
nia nauk o edukacji, jest niezwykle ciekawe, poniewaz zawieraja si¢ w nim:
spoleczne wartosci transferowane w procesie wychowania i socjalizacji od
grup spolecznych w kierunku jednostki oraz - odnos$nie menedzeréw -
koniecznos¢ kierowania konfliktem w znaczeniu edukowania podlegtych
pracownikéw do konfliktu.
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Kazda z przytoczonych definicji konfliktu podkreséla jego spoteczny cha-
rakter. Organizacja, miejsce pracy, jako na wskro$ spoleczne, rodza konflik-
ty. Jest jednak zadaniem zarzadcéw ich wczesne rozpoznawanie oraz nie-
dopuszczanie do eskalacji konfliktu. Zadanie to zawiera w sobie istotny
element codziennej pracy o charakterze edukacyjnym: przekazywania pod-
wladnym okreslonych wartosci organizacyjnych oraz norm, propagowanie
postaw wobec 0s6b, grup oraz sytuacji konfliktowych, ktére beda pomagac
rozwigzywac problemy, a nie je wznieca¢ i wzmagac¢.

Wedlug Zofii Rummel-Syskiej (1990), kierunek konfliktu organizacyjne-
go wywodzi sie od Mary Parker Follet, amerykanskiej badaczki zarzadzania
z przetomu XIX i XX w., ktora jako pierwsza zwrécila uwage na pozytywna
role konfliktéw w zarzadzaniu oraz data poczatek polemiki w tej dziedzi-
nie. Z punktu widzenia dzialania i struktury organizacji, rozpatrywanej
jako struktura, konflikt jest zjawiskiem nieuchronnym - pojawia si¢ wczes-
niej czy poézniej wérdéd ludzi wykonujacych wspoélnie okreslone dzialania.
Dlatego tez Jan Zieleniewski, znany polski prakseolog, uczeri Tadeusza
Kotarbiniskiego, konflikty wewnatrz organizacji definiuje jako

[...] naprezenie miedzy ludZmi lub grupami ludzi wchodzacych w skiad zespotu,
z réznic pogladéw, ocen i intereséw i ktére moze, lecz (przy konfliktach biernych
albo ukrytych) nie musi, wyrazac sie kooperacja negatywna, moze za$ - jezeli zosta-
nie zawczasu wykryte i przezwyciezone - oraz w zasadzie powinno prowadzi¢ do
rozwoju instytucji (1979: 326-327).

Chcac okresli¢ znaczenie konfliktu w organizacji, nalezy, zdaniem auto-
ra, rozpatrzy¢ wchodzace w gre teorii organizacji i zarzadzania rodzaje:
(a) stron, (b) przedmiotéw konfliktu, (c) zakres innych poza stronami czesci,
calosdci, w sktad ktoérej wchodza strony, (d) inne poza konfliktem stosunki
pomiedzy stronami, (e) stopnie ostrosci, jawnosci i trwatosci konfliktu oraz
(f) stopnie aktywnosci stron w konflikcie. Taki spos6b ujmowania konfliktu
obejmuje wszystkie trzy komponenty - percepcje, emocje i zachowanie, na
ktére zwracaja uwage badacze konfliktu organizacyjnego. Definicje konflik-
tu organizacyjnego, biorgce pod uwage jedynie komponent zachowania,
sprowadzaja konflikt do interakcji zachodzacej pomiedzy ludzmi zaleznymi
wzajemnie od siebie. Spostrzegaja oni, ze ich cele, zadania lub wartosci sa
niezgodne i ze druga strona przeszkadza im w realizacji tych celéw. To
interakcja spoteczna ksztattuje przebieg i stan konfliktu, natomiast poczatek
ksztaltowania sie konfliktu daje percepcja spoleczna, niezaleznie od tego,
czy jest prawidlowa czy tez nie. Jednoczesnie badacze dopuszczaja, ze kon-
fliktowe zachowania moga wystepowac takze przy zgodnosci intereséw
i celow stron. Dzieje sie tak, gdy zachowanie jednej strony uniemozliwia,
blokuje lub utrudnia dziatanie drugiej strony.
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Definicje konfliktu percepcyjnego zakladajg, ze gtéwna role w konflikcie
odgrywa percepcja rzeczywistosci i emocje podmiotéw. Okreslona percep-
cja powiazan miedzy celami stron prowadzi albo w kierunku konstruktyw-
nego kierowania konfliktem, albo w kierunku rywalizacji, walki, destrukcji.
To, czy strony beda dazyly do wspéldzialania lub walki, zalezy od ich su-
biektywnego postrzegania rzeczywistosci, gdyz to wlasnie spostrzezenia
majq bezposredni wpltyw na zachowanie.

Wreszcie definicje konfliktu organizacyjnego za gltéwne kryterium
przyjmujace komponent emocjonalny - zalozono w nich, ze dwa podmioty
spoleczne (dwie osoby, osoby i grupy lub dwie grupy) pozostaja z soba
w konflikcie, gdy chociaz jedna strona odczuwa frustracje albo ja spostrze-
ga, blokuje jej dzialanie lub ja denerwuje. Takie ujecie konfliktu, charaktery-
styczne zwlaszcza dla psychologéw, zwiazane jest z badaniami nad agresja
i frustracja.

Bardzo wyrazZnie wida¢, iz niezaleznie od ujecia czy - lepiej - kryteriow
konfliktu rola menedzeréw w fazie rodzenia sie konfliktu i - przede
wszystkim - w fazie jego rozwigzania jest ogromna. To organizacyjni za-
rzadcy kieruja zespotami ludzkimi, to oni wreszcie s3 nadawcami norm.
Tym samym, od ich szeroko pojetej edukacji zalezy, w jaki sposéb beda sie
toczy¢ sprawy wewnatrz spolecznosci zaktadu pracy.

Na potrzeby niniejszej pracy chce wykorzysta¢ ujecie konfliktu zapro-
ponowane przez Zofie Rummel-Syska (1990: 26-27), ktére stanowi swoiste
podsumowanie wszystkich przytoczonych definicji.

1. Konflikt jest sytuacja, w ktérej wystepuja co najmniej dwie strony. Do
konfliktéw organizacyjnych nie zalicza si¢ konfliktéw wewnetrznych prze-
zywanych przez strone, chociaz na pewno maja one wplyw na jej zachowa-
nia w sytuacji konfliktowe;j.

2. Strony konfliktu s od siebie nawzajem zalezne.

3. Konflikt rozpoczyna sie wtedy, gdy co najmniej jedna ze stron spo-
strzega, ze jej cele, zadania, wartosci lub zachowania sa sprzeczne z dziala-
niem, wartosciami lub celami drugiej strony i ze ta druga strona potencjalnie
utrudnia lub blokuje ich realizacje. To, co dla jednej strony jest konfliktem, dla
drugiej moze nim nie by¢.

4. Ujawniony konflikt charakteryzuja specyficzne zachowania wobec
drugiej strony.

5. Konflikty wynikaja z postrzeganej, a nie obiektywnie istniejacej nie-
zgodnosci. Moga wystepowac przy braku rzeczywistej sprzecznosci celéw,
wartosci, zachowan itp.

6. Druga strona odwzajemnia reakcje. Konflikt sklada sie z szeregu inter-
akcji, ktére prowadza do okreslonego wyniku.

7. Konfliktom towarzysza emocje, do ktérych nalezy gtéwnie agresja.
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Rummel-Syska bardzo trafnie wylicza poszczeg6lne wymiary konfliktu,
cho¢ trudno sie w pelni zgodzi¢ z teza, iz wigza sie one zawsze z agresja.
Niemniej nawet gdyby te czes¢ rozwazan autorki potraktowac nieco tagod-
niej, to i tak wynika z niej jednoznacznie, Ze w szczeg6lnosci menedzero-
wie, jako odpowiedzialni za ludzkie zespoly, we wspoélczesnych organiza-
cjach biora na siebie odpowiedzialnoé¢ za przebieg sytuacji konfliktowych.
Chcac to dobrze zrozumie¢, warto analizowac¢ konflikt procesualnie. Kon-
cepcja, w ktorej konflikt ujmowany jest jako proces, zostala opracowana
gléwnie z punktu widzenia indywidualnej percepcji konfliktu przez jed-
nostke. Wielu badaczy przedmiotu zauwaza, ze przebieg konfliktu tworzy
cykl, tzw. epizod konfliktowy. Proces konfliktowy obejmuje pie¢ nastepuja-
cych po sobie etapéw, skladajacych sie na epizod lub cykl konfliktowy: fru-
stracja, konceptualizacja, zachowanie, reakcje drugiej strony (kazdy z tych
etapow zostanie omoéwiony w dalszej czesci pracy). Wymienione zdarzenia
stanowig wewnetrzne przezycia stron (Balawajder, 1998).

Gléwnym celem procesualnego ujecia konfliktu jest identyfikacja i bada-
nie zdarzenn wystepujacych w konflikcie lub tzw. epizodzie konfliktowym
oraz $ledzenie wplywu kazdego wczedniejszego wydarzenia na nastepne.
Z tego punktu widzenia konflikt jest nastepstwem zdarzeri - procesem ciag-
tym, w ktérym kazdy epizod jest uwarunkowany przebiegiem i wynikiem
poprzednich epizodéw oraz stanowi podloze przyszlych konfliktow.

Typy konfliktéw w organizacji

Trafne okreslenie typu konfliktu pozwala tatwiej dotrze¢ do zrédta kon-
fliktu, jak réwniez umozliwia dobranie odpowiednich sposobéw i instru-
mentéw jego roztadowania. Niezwykle bogatego i réznorodnego podziatu
konfliktéw dokonali J. Sztumski i J. Wodz (1984: 9). Podzielili oni konflikty
ze wzgledu na: podmiot, zasieg, przedmiot, sposéb przejawiania sie, czas
trwania, charakter sprzecznosci czy przyczyny. Podmiotem sytuacji konflik-
towych moga by¢ jednostki oraz zbiorowosci. W przypadku wspoélczesnych
organizacji, zwlaszcza organizacji gospodarczych, sa to zwykle zbiorowo-
Sci. Zawsze jednak posredniczy badz jest strona konfliktu menedzer. Od
jego wiedzy, kwalifikacji, cech osobowosci i tozsamosci zalezy, w jaki spo-
sob przyczyny konfliktu, jego przebieg oraz skutki zostang wykorzystane.
Z kolei wymiar, ,zasieg” odnosi sie do poszczegélnych pozioméw spotecz-
nych: mikro, mezo czy makro, jednakze w organizacjach méwimy jedynie
o mikrospotecznych aspektach konfliktu. Waznym wymiarem konfliktéw
sa dzi$ kwestie ich przedmiotowych odniesieri. Moga one dotyczy¢ potoze-
nia ekonomicznego stron konfliktu, ideologii czy wartosci i celow.
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Inne kryterium w podziale konfliktow na okreslone typy przyjat
M. Deutsch (za: Balawajder, 1998: 99). W swojej typologii rozréznia on kon-
flikty w terminach zwigzkéw pomiedzy obiektywnym stanem spraw a sta-
nem spraw, jaki spostrzegany jest przez strony konfliktu. Deutsch wyréz-
nia: konflikt realny - zakladajacy istnienie obiektywnych, trudnych do
zmiany i trafnie spostrzeganych sprzecznosci tkwigcych w $rodowisku;
konflikt przypadkowy - zakladajacy wystgpienie konfliktu zaleznie od fa-
two zmieniajacych sie warunkéw, ktére nie sg jednak przez strony uswia-
damiane; konflikt przemieszczony - zakladajacy istnienie obiektywnych
sprzecznosci, ktére sa przez grupe spostrzezone, lecz strony nie zajmuja sie
prawdziwymi sprawami spornymi, ale sprzeczaja si¢ o inne rzeczy. Sprawa
sporna zostaje tu zastapiona przez inna, fatwiejsza do rozmowy; konflikt zZle
przypisany - zakladajacy istnienie obiektywnych przestanek konfliktu - jest
uswiadomiony przez grupe, lecz strony nie sa w konflikcie z tymi osobami,
z ktérymi rzeczywiécie by¢ powinny; konflikt potencjalny - jest to konflikt,
ktéry powinien wystapié, ale nie pojawia sie. Ma on miejsce wtedy, gdy
istniejace sprzecznosci nie sa dostrzezone lub dzialaja mechanizmy obron-
ne, powodujace wypieranie badz racjonalizacje konfliktu; konflikt falszywy
- zakladajacy brak obiektywnych podstaw do wystapienia konfliktu, lecz
mimo to na skutek zlej percepcji albo ztego porozumienia sie konflikt ma
miejsce.

Charakterystyczne jest to, iz wymienione przez Deutscha typy konfliktu
wzajemnie sie nie wykluczaja. Czesto konflikt moze zmienia¢ swoj charak-
ter z jednego typu na inny lub moze mie¢ charakter kompleksowy. Z kolei
w psychoanalitycznym ujeciu konfliktéw w organizacji wyrdznia sie: kon-
flikty pierwotne (egzystencjalne), wystepujace miedzy jednostka a grupa
pierwotna i miedzy grupami pierwotnymi (konflikt pelni tu role zabezpie-
czenia przed utraty tozsamosci grupy lub jej rozbicia) oraz konflikty wtor-
ne, powstajace na bazie pierwotnych i stanowigce spolecznie akceptowane
sposoby ujawnienia konfliktéw pierwotnych (np. walka o wspodlne zasoby,
kompetengcje).

Konflikty mozna sklasyfikowac rowniez ze wzgledu na ich forme prze-
jawiania sie jako jawne i ukryte, zorganizowane i niezorganizowane. Na
przyklad L. Coser dzieli konflikty na jawne i ukryte oraz zewnetrzne i we-
wnetrzne.

Z kolei R. Blake i J. Mouton za kryterium przyjeli stopiefi niezaleznosci
dziatania i pogladéw reprezentowanych przez strony w konflikcie. W teorii
organizacji i zarzadzanie wyré6znili oni trzy typy konfliktéw: interpersonal-
ne, intergrupowe oraz miedzy jednostkami pochodzgcymi z réznych zbio-
rowosci spolecznych.
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Zgodnie z ich teorig konflikt interpersonalny zachodzi pomiedzy mini-
mum dwiema osobami. Kazda ze stron dziala wobec drugiej we wtasnym
imieniu, prezentuje swoje stanowisko i interesy po konsultacji lub bez kon-
sultacji z innymi, z aprobatg innych lub bez niej. Konflikt intergrupowy
obejmuje dwie osoby dzialajace z pozycji cztonkéw grup pierwotnych.
Osoby te odzwierciedlaja poglady i postawy innych cztonkéw grupy. Nie
dzialajg one jako niezalezne i wolne osoby. W trzecim typie konfliktu stro-
nami sa jednostki pochodzace z r6znych zbiorowosci spotecznych. Osoby te
ani nie wyrazaja caltkowicie niezaleznie wlasnego zdania, nie dziataja jed-
nak réwniez w imieniu wlasnych grup pierwotnych.

Bardzo wszechstronne ujecie konfliktu organizacyjnego proponuje L. Put-
nam. Jako kryterium wyréznienia stosuje on obszar rozgrywania sie konflik-
tow. Putnam dzieli konflikty organizacyjne na trzy grupy: interpersonalne,
intergrupowe, interorganizacyjne i konflikty-przetargi (por. Balawajder, 1998:
22-23). Zgodnie z definicjg Putnama obszar konfliktu interpersonalnego do-
tyczy dwoch oséb dzialajacych z pozycji grup pierwotnych (niedziatajacych
jako niezalezne osoby). Punktem odniesienia konfliktu interpersonalnego
w organizacji jest grupa pierwotna definiowana jako

[...] zbiorowos¢ jednostek, miedzy ktérymi zachodza interakcje, posiadajaca normy
grupowe, ktére powstaly na tle wspélnie wykonywanej pracy lub innej dziatalnosci
(Balawajder, 1998: 23).

Z kolei w konflikcie intergrupowym stronami nie sg jednostki, lecz gru-
py. Na ksztalt i przebieg konfliktu za$ wplyw maja zjawiska zachodzace w
grupach (np. konflikty miedzy zespolami roboczymi, dziatami organizacji).
Szerszy zasieg oddzialywania maja konflikty interorganizacyjne. Na ich
przebieg wplyw maja sily i instytucje gospodarcze, polityczne, umiejsco-
wione poza organizacjami. Konflikt-przetarg to rodzaj konfliktu miedzy-
grupowego czy miedzyorganizacyjnego. Jego stronami sg reprezentanci
grup lub organizacji.

Kolejnego podziatu, wskazujacego na zlozonos¢ systemu spolecznego,
jaki tworzy spotecznos¢ zakladowa, a u podstaw ktérego lezy liczba poten-
gjalnych podmiotéw konfliktu wystepujacych w zakladzie pracy, przedsta-
wil Janusz Sztumski (1999: 169-172). Kazdemu typowi konfliktu przypo-
rzadkowat on jego Zrédlo oraz nastepstwa, jakie niesie dla organizacji. Na
tej podstawie Sztumski wyréznia nastepujace konflikty:

1) miedzy jednostkami, ktérych Zrédet nalezy szuka¢ w kolizji osobi-
stych intereséw, kolizji pragnien i r6l spolecznych pojedynczych ludzi,

2) miedzy jednostka a grupa - wynikajace z rozbieznosci intereséw jed-
nostek i zbiorowosci,
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3) pomiedzy jednostka a kategorig spoleczna, ktére aktywizuja i inte-
gruja grupe, a takze ukazuja odmienne spojrzenia na problemy spolecznie
wazne,

4) w relacji grupa-grupa - bardzo destruktywne, powodujace powsta-
wanie przeciwstawnych obozéw,

5) kategoria-grupa, najczesciej spotykany w sytuacji, gdy jakas katego-
ria spoleczna podejmuje walke o zmiane swego dotychczasowego statusu
socjalnego w grupie,

6) pomiedzy kategoriami spotecznymi, stanowiace odbicie przeobrazen,
jakie zaszly z zyciu danego spoleczeristwa,

7) jednostek, kategorii, grup z réznymi instytucjami lub komérkami or-
ganizacyjnymi (np. konflikt z lekarzem, dziatlem kadr itp.),

8) miedzy instytucjami, za ktérymi moga kry¢ sie konflikty, jakie wyste-
puja miedzy jednostkami lub grupami,

9) miedzy komoérkami organizacyjnymi, przyczynami ktérych sa nie-
domagania natury strukturalnej lub funkcjonalnej, jakie wystepuja w danej
strukturze spoteczne;.

Wszystkie wymienione typy konfliktow moga przyjac¢ postac jawna lub
ukryta. Posta¢ ukryta przybieraja wéwczas, gdy

[...] okresleni ludzie sa $wiadomi dzielgcych ich réznic w zakresie dazen, celow,
pragnien;, intereséw itp., ale pomimo to na tyle znosza sie czy toleruja nawzajem, ze
unikaja wszelkich wyraznych form manifestowania istniejagcych rozbieznosci
(Sztumski, 1999: 170).

Inny podzial - wedlug kryterium zasiegu konfliktéw - zaproponowat
B. Wedge. Wymienit on nastepujace rodzaje konfliktéw: interpersonalne
(dwie osoby), zachodzace w matych grupach pierwotnych, obejmujace dwie
grupy intereséw, obejmujace naréd, obejmujace systemy miedzynarodowe,
etniczno-rasowe. Z kolei ze wzgledu na umiejscowienie Zrédia konfliktu
mozna moéwi¢ o konfliktach autonomicznych (wewnatrz organizacji), oraz
wprowadzonych do organizacji.

Niektérzy badacze wszelkie konflikty w organizacji sprowadzaja do
konfliktu intereséw, stosujac rézne kryteria do okreslenia pojecia interesu:
interesy o charakterze uniwersalnym (poczucie bezpieczenistwa, akceptacji,
tozsamodci itp.), inne interesy specyficzne dla okreslenia ludzi lub grup
spotecznych, niektére interesy stanowiace, podkreslajace i umacniajace zna-
czenie innych.

Za mnajogolniejsza klasyfikacje konfliktow uznaje sie klasyfikacje
A. Rapporta, ktory jako kryterium podzialu przyjal stopieni nasilenia reakcji
konfliktowych miedzy stronami. Na tej podstawie wyréznit on walki, gry
i spory. Najwiecej reakcji konfliktowych zawiera walka, mniejszym za$ na-
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sileniem reakcji konfliktowych odznaczaja sie gry, a najmniejszym nasile-
niem reakcji konfliktowych, zdaniem Rapporta, spory (por. Rummel-Syska,
1990: 28).

Zrodla konfliktu w organizacji

Zrédet konfliktu w organizacji nalezy poszukiwaé zaréwno w uwarun-
kowaniach subiektywnych, jak i obiektywnych. Oznacza to, ze kazda obiek-
tywnie konfliktowa sytuacja moze dopiero wéwczas doprowadzi¢ do konflik-
tu, jezeli znajdzie odbicie w $§wiadomosci danych ludzi i wywola okreslong
reakcje. I na odwroét: kazda subiektywna postawa konfliktowa moze dopro-
wadzi¢ do konfliktu tylko w okreélonych warunkach obiektywnych. Tym
samym mozna stwierdzi¢, iz zrédla konfliktu tkwig zar6wno w samych
ludziach, jak i poza nimi, dopelniajac sie¢ wzajemnie i przy ,sprzyjajacych”
czynnikach doprowadzajac do sytuacji konfliktowej.

Zdaniem Janusza Sztumskiego (1999: 173 i nast.), obiektywne Zrédia
konfliktéw w specyficznym typie organizacji, jaka jest zaklad pracy, tkwia
w strukturze danego zakladu pracy i charakterystycznym dla niego $rodo-
wisku. Zalicza on do nich na przyktad sprzecznosci w: wyposazeniu tech-
nicznym i narzedziach, organizacji pracy, stosunkach miedzyludzkich, sys-
temie wynagrodzen itp. Grupa subiektywnych Zrédel konfliktu obejmuje
wszelkie czynniki konfliktotwoércze tkwigce zarowno w $wiadomosci, jaki
i pod$wiadomosci ludzi. Zalicza do nich popedy (zaréwno te podstawowe:
gléd, pragnienie, ucieczka przed bélem, poped seksualny itp.), jak réwniez
»~dazenie do realizacji celow homeostatycznych organizmu ludzkiego, ta-
kich jak unikanie wszelkich skrajnych bodzcéw czuciowych” oraz motywy
psychiczne, wéréd ktoérych zasadnicza role odgrywaja pragnienia: bezpie-
czenistwa, spolecznej aprobaty, wladzy, wolnosci osobistej, przyjazni, po-
magania innym itp.

Przyczyny konfliktu mozna réwniez utozsamia¢ z trudnymi do pogo-
dzenia lub sprzecznymi interesami uczestnikow konfliktu. Interesy te ro-
zumiane sg na ogo6t jako pragnienia, wartosci i cele ukierunkowujace i regu-
lujace zachowania czlowieka. Charakterystyczne dla sytuacji konfliktowych
jest to, ze rzadko méwi sie wprost o tych interesach, czesciej przedstawia sie
je jako pewne stanowiska, za ktérymi ukryte sa prawdziwe pragnienia.

M. Deutsch rozpatrujac zagadnienie konfliktu nie tylko na gruncie or-
ganizacji, ale takze jako zjawisko majace miejsce w kontaktach miedzyludz-
kich, wymienia pie¢ typéw spraw konfliktowych:

1. Kontrola nad zasobami rozumianymi jako pozadane przez wielu lu-
dzi dobra materialne i niematerialne (np. pieniadze, przestrzen, wlasnos¢,
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wladza, prestiz, zywnos¢). Do konfliktu dochodzi wéwczas, gdy jedna ze
stron dazy do ich zagarniecia, uzycia lub wylacznego nimi dysponowania.

2. Preferencje i niecheci, ktére w momencie zderzenia z preferencjami,
wrazliwoscig i uczuciowoscia innej strony wywotuja konflikt.

3. Wartosci, ktore prowadza do wystapienia konfliktu wéréd stron ma-
jacych rézne przekonania na temat tego, ,jak by¢ powinno”.

4. Wiara i przekonanie powodujace konflikty na tle tego, ,jak jest”, czyli
odnoszace sie do faktéw, informacji, przekonan dotyczacych rzeczywisto-
Sci.

5. Natura zwigzkéw pomiedzy stronami. Jezeli partnerzy majq sprzecz-
ne poglady i pragnienia dotyczace charakteru ich zwigzku, na przykiad
taczace sie z potrzeba dominagji, staje sie to podstawa konfliktu (por. Bala-
wajder, 1998: 94).

Wymienione przez autora typy spraw konfliktowych mozna zaobser-
wowac takze w organizacji (obok tych wynikajacych ze specyfiki samej or-
ganizacji). Zdaniem L. Pondego, przyczyn konfliktu mozna dopatrywac sie
w trzech obszarach: podziale débr, sprawowaniu witadzy i koordynacji
dziatani organizacji. Czwarty podzial to wprowadzanie zmian organizacyj-
nych (Balawajder, 1998: 95).

W przypadku rywalizacji do ograniczonych zasobéw powstajacych
w dyspozycji organizacji do konfliktu dochodzi na skutek polaczenia prag-
nien wszystkich uczestnikow organizacji, ktére sa zawsze wigeksze niz moz-
liwosci zaspokojenia ich przez organizacje. Konflikty na tym tle uwidaczniaja
sie w sytuacji dzielenia jaki$ d6br materialnych (pieniadze, wyposazenie) lub
niematerialnych (wyjazdy, staze). Waznym czynnikiem prowadzacym do
konfliktu jest w tym przypadku poczucie niesprawiedliwosci czy przeko-
nanie o nieuczciwosci podziatu.

W przypadku zderzenia pragnienia autonomii i potrzeby kontroli zro-
dlo konfliktu wynika z odmiennego spojrzenia kierownikéw i podwlad-
nych na zakres oraz wielko$¢ obszaréw kontroli, jaka kierownik ma nad
podwladnymi. Realizacja potrzeby wtadzy kierownika napotyka sprzeciw
ze strony potrzeby autonomii u podwladnego.

Koordynacja dziatan organizacji jako calosci powoduje powstanie kon-
fliktu wynikajacego z potrzeby koordynacji dziatari wyodrebnionych czesci
organizacji, z ktérych kazda realizujac wtasne cele, musi wspotdziataé
z innymi cze$ciami, aby osiagnac¢ wspdlne cele calej organizacji. Jezeli cele
jednej czesci organizacji sa niezgodne z celami drugiej, jezeli zadania realizo-
wane przez rozne dzialy nakladaja sie na siebie lub nie ma jasnych relacji
zaleznosci na poszczegélnych szczeblach organizacji, dochodzi do konfliktu.

Niezwykle powszechna grupe przyczyn konfliktéw stanowi wprowa-
dzanie zmian organizacyjnych (atrakcyjnych zwykle tylko dla ich autoréw).
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Przyczyna konfliktu na tej plaszczyznie s réznice w ocenianiu wartosci
wprowadzania zmian, ich kosztéw pomiedzy osobami je wdrazajacymi
a innymi, ktérych te zmiany tez dotycza. Powoduje to na ogét destabilizacje
ukladu intereséw oraz zakl6cenia w strukturze wiladzy i statusie jednostek
(por. Holstein-Beck, 1970: 50).

Inne sa nieco przyczyny konfliktu, jesli bierze sie pod uwage konflikty
miedzy jednostka a grupa. J. Kinard wymienia dwie gléwne przyczyny -
pierwsza odnosi sie do sytuacji, gdy cztonek grupy nie zachowuje si¢ kon-
formistycznie, nie przestrzega norm grupowych, druga za$ wigze sie
z przedkladaniem wtasnych intereséw nad interes grupy. Do przyczyn kon-
fliktu w konfliktach miedzygrupowych Kinard zalicza: réznice interesow,
rywalizacje o atrakcyjne dobra, trudnosci komunikacyjne oraz podziat od-
powiedzialnosci za porazki w dziataniach organizacji.

Z kolei M. Deutsch wéréd czynnikéw wzmagajacych prawdopodobien-
stwo wystagpienia konfliktu miedzygrupowego umieszcza: czeste kontakty
i widoczne réznice miedzy grupami, stosunki rywalizacji pomiedzy gru-
pami oraz wewnetrzng spojnos¢ grupy, ktéra staje sie przyczyna wrogosci
pozagrupowej na skutek podziatu ,my i oni”.

Na podobng prawidlowosé zwraca uwage L. Coser (1975), ktéry Zrédet
wystepowania konfliktéw, ich czestotliwosé, przebieg oraz skutki wiaze
z okreslong struktura grupy. I tak, w grupach o Scislej wiezi spotecznej, cha-
rakteryzujacych sie znaczng czestotliwoscia interakcji i znacznym zaangazo-
waniem ich czlonkéw, istnieje tendencja do tlumienia wszelkich konfliktéw,
gdyz odczuwane sa one jako grozba dla bliskich stosunkéw. Powoduje to
jednak, ze w grupach tych negatywne emocje kumuluja sie i intensyfikuja, co
z kolei sprawia, ze jezeli dojdzie juz do wybuchu konfliktu, bedzie on miat
przebieg niezwykle gwaltowny i w swoich konsekwencjach moze dopro-
wadzi¢ do zniszczenia danej grupy. Dzieje sie tak z dwoéch powodéw. Po
pierwsze, konflikt bedzie zmierzal nie tylko do rozwigzania problemu, kt6-
ry stal sie bezposrednig jego przyczyna, ale takze do rozwigzania innych
skumulowanych zaléw i uraz. Po drugie, na skutek pelnego zaangazowania
osobowosci czlonkéw grupy w toku walki nastgpi mobilizacja wszystkich
uczud i energii. Natomiast w grupach o bardziej elastycznych strukturach,
w ktorych czlonkowie mobilizuja w dzialanie grupy jedynie czes¢ swoich
osobowosci, grupy doswiadczaja z reguly czeéciej ,mniejszych” konfliktow,
co przyczynia sie do rozladowania napie¢ w grupie i dziala stabilizujaco na
sama grupe. W tej czesci pracy nie bede szerzej przedstawial pogladéw
Cosera. Zawarte one zostang w rozdziale szostym.

W tym miejscu raz jeszcze wréce do typowych konfliktow wystepuja-
cych w pewnym typie organizacji, jaka jest zaktad pracy oraz do plaszczyzn
ich powstawania, ze szczegdlnym naciskiem na te z nich, ktére rodza si¢ na
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tle dystrybucji wladzy. Sa to konflikty wynikajace z zasad struktury organi-
zacyjnych z jednej strony, z drugiej strony za$ z pewnych wzorcéw pelnie-
nia r6l zawodowych, zwlaszcza kierowniczych (Bialyszewski, 1983: 261).

Kowalczuk i Sieczynski (1982) wyodrebniaja pie¢ ogdlnych typéw przy-
czyn konfliktu w zaktadach pracy:

Pierwsza kategorig przyczyn konfliktu jest kategoria spraw dotyczaca
wynagrodzen - plac, premii, nagréod. Wszelkie zarzadzenia kierownictwa
z tym zwigzane oraz inne czynniki powodujace zmniejszenie zarobkéw czy
wreszcie okresy przyznawania premii, $wiadczen itp. charakteryzuja sie
konfliktowym napieciem stosunkéw. Konflikty te majg niezwykle ztozony
charakter.

Druga kategoria przyczyn konfliktéw to sprawy zwigzane z ustawoda-
stwem pracy. Dotycza one sytuacji, w ktérych pracodawca tamie przepisy,
gdy pracownik famie przepisy oraz gdy pracownik nie zna lub nie rozumie
stosowanych wobec niego przepisow. Konflikty te przebiegaja zwykle
w formie ukrytej.

Do trzeciej kategorii naleza zjawiska wynikajace ze zlej organizacji pra-
cy, wadliwego systemu zarzadzania i kierowania. Podtozem tych konflik-
tow jest zwykle brak porzadku w obiegu dokumentéw, réznego rodzaju
opdznienia itp. Prowadza one najczesciej do nadmiernego krytycyzmu
i obnizenia dyscypliny.

Czwarta kategoria przyczyn to sprawy wynikajace z nieodpowiednich
warunkéw pracy. Zrédla tych konfliktéw zaé odnosza sie réznego rodzaju
brakow wygod.

Ostania - pigta kategoria przyczyn konfliktu zwigzana jest ze zltym
przeplywem informacji, brakiem sprawnego przekazu informacji i moze
wywolaé poczucie zagrozenia wsrdd catej zatogi.

Przebieg konfliktu w organizacji

Niniejsze ujecie traktuje konflikt procesualnie. Prezentujgc takie podejscie
do przedmiotu, chce w tej czesci pracy przesledzi¢ pewne powtarzalne, cha-
rakterystyczne dla wiekszosci konfliktow etapy. Jest to niezwykle istotne,
gdyz kazda faza konfliktu pozwala przewidywaé zachowania skonfliktowa-
nych stron, jak réwniez narzuca pewne sposoby podejscia do konfliktu. Tym
samym umozliwia takie ,przeprowadzenie” konfliktu, ktére zminimalizuje
straty, a zmaksymalizuje zyski, jakie poniesie organizacja z tytutu konfliktu.

Dynamike konfliktu mozna zamknaé¢ w czterech fazach. Pierwsza z nich
okresli¢ mozna ,jezykiem spustowym” konfliktu. Na tym etapie pojedyn-
czy przedmiot sporu (plotka, okreélone zachowanie) w sprzyjajacej sytuacji
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doprowadza do wybuchu konfliktu. W fazie drugiej dochodzi do narusze-
nia rébwnowagi stosunku. Zaczynaja ujawniac sie inne kwestie sporne, ktére
do tej pory byly ttumione. S to tzw. obszary ponizej grupowego progu
wrazliwosci na konflikt.

W kolejnej fazie lawinowo zaczyn narasta¢ liczba spraw spornych. Do
przedmiotu sporu zaczynaja by¢ dolaczane konflikty osobiste. W kolejnej
fazie konflikt uniezaleznia sie od Zrédla sporu i toczy sie dla samego siebie.
Jednoczesnie faza koricowa czesto jest fazg, w ktorej konflikt przeradza sie
z utajonego w otwarty i jednoczesnie jest momentem, w ktérym powinni
zosta¢ wlaczenie ,do gry” mediatorzy. Jezeli konflikt zostanie dobrze za-
koniczony, tzn. uczestnicy konfliktu wyniosa z niego ,,co$” dla siebie, istnie-
je szansa, ze konflikt nie ujawni si¢ ponownie. Jezeli uczestnicy konfliktu
nie beda odczuwali korzysci, wtedy koniec jednego konfliktu stanie sie po-
czatkiem nastepnego.

K. Thomas (za: Balawajder, 1998) wyréznia pie¢ gléwnych zdarzen kon-
fliktowych: frustracje, konceptualizacje, zachowanie, reakcje drugiej strony
i wynik. Zdarzenia te, pozostajac we wzajemnym powiazaniu, skladaja sie
na pojedynczy epizod konfliktowy. Proces konfliktu przebiega w wielu
wlasnie takich epizodach.

Frustracja. Epizod konfliktowy wywolany jest frustracjqa - rzeczywista
lub antycypowana jednej ze stron. Interes strony moze odzwierciedla¢ po-
trzeby, pragnienia lub konkretne cele. ,Jezykiem spustowym” konfliktu
moze by¢ w tej sytuacji jakiekolwiek zdarzenie typu: obmowa, wyrazenie
niezgody, ztamanie obowiazujacych norm itp.

Konceptualizacja. Dokonuje sie w momencie dotarcia frustracji do $wia-
domosci danej osoby. Jej pierwszym elementem jest zdefiniowanie spraw,
o ktére chodzi. Definiowanie to moze dokonac sie na trzech plaszczyznach:
egocentrycznej (definicja problemu wylacznie w terminach wtasnych inte-
resow), wgladu w zrédlia problemu (jednym kraricem jest tu wglad tylko we
wlasne pragnienia, drugim wglad uwzgledniajacy stanowiska obu stron)
i wreszcie rozmiar problemu (konflikty powinny zosta¢ zdefiniowane
w kategoriach konkretnych i prostych spraw oraz odniesione bezposrednio
do stron uwiklanych w konflikt). Drugim aspektem konceptualizacji kon-
fliktu jest sSwiadomos¢ alternatywnych dziatari i ich wynikow.

Zachowanie. Na podstawie konceptualizacji sytuacji konfliktu strony po-
dejmuja okreslone dziatania. Zachowanie kazdej ze stron jest bodZcem dla
drugiej (reakcja zwrotna). Zachowanie to jest zwykle zdeterminowane
trzema czynnikami: orientacja, celami strategicznymi i taktyka oraz uwa-
runkowaniami kazdego z nich. Orientacja determinowana jest przez zaspo-
kojenie wlasnych interesowi i usatysfakcjonowanie zyczen partnera. Orien-
tacja moze przybrac forme: rywalizacji, wspéipracy, kompromisu, unikania
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lub dostosowania sie (wiecej na temat strategii zachowan w konflikcie patrz
rozdz. 5). Cele strategiczne odnosza si¢ do stopnia satysfakcji kazdej ze
stron, a takze sposobu ich podzialu pomiedzy strony. Taktyki za$ dzielg sie
na te, ktore zwiekszaja wlasna satysfakcje - rywalizujace, oraz te, ktorych
celem jest taczna satysfakcja obu stron - kooperacyjne.

Reakcja drugiej strony. Istota czwartej fazy konfliktu sa wzajemne inter-
akcje partneréw. Kazda kolejna sekwencja zachowan jednej ze stron wynika
z poprzedniej, a jednoczesnie warunkuje nastepng. Zachodzace na tym eta-
pie zmiany orientacji, celéw oraz taktyki czesto ulegaja zmianie, powodujac
tym samym eskalacje konfliktu lub jego wyciszenie.

Wyniki. Faza ta jest nastepstwem interakcji. Wynik jednego epizodu
tworzy podstawy do nastepnych epizodéw zwiazanych z tym problemem.
Jest on okreslony przez stopien satysfakcji lub jej brak w odniesieniu do
celow obu stron. Poczucie frustracji moze stac sie zarzewiem kolejnego kon-
fliktu w przysztosci.

Podobne procesualne ujecie konfliktu, pojawiajacego sie w sytuacji, gdy
dzialanie jednej osoby przeszkadza w dzialaniu drugiej osobie, zwigzane ze
ztym zachowaniem ktdéregos$ z uczestnikéw interakcji, nieprzestrzeganiem
norm czy wreszcie z nietolerancja indywidualnych zachowarn jednego
uczestnika przez reszte grupy, proponuje D.R. Peterson (1983). Dzieli on
przebieg konfliktu na trzy fazy: poczatek, czyli ujawnienie sie konfliktu,
srodek, ktéry sprowadza sie do interakcji pomiedzy uczestnikami, oraz
zakoriczenie, czyli rozwigzanie problemu.

Poczgtek - wybuch konfliktu wystepuje na skutek zdarzenia inicjujacego.
W tej sytuacji jego uczestnicy albo angazuja sie w konflikt (latwiej wlaczaja
sie w konflikt osoby czujace swoja sile i dominacje, osoby, ktére chca unik-
na¢ kar, jakie konflikt za sobg pocigga oraz osoby stabsze, ktére w ten spo-
s6b chca podnies¢ swoja pozycje) albo unikaja go (dzieje sie tak zwykle
wtedy, gdy sprawy konfliktowe jawia sie stronom jako niezbyt wazne lub
ryzyko prowadzenia otwartego sporu jest wieksze niz niepewne zyski, jakie
mozna osiagnac).

Srodkowa faza konfliktu. W tej fazie najistotniejsze sa interakcje miedzy
partnerami konfliktu. Moga one przybrac ksztalt bezposrednich negocjacji
lub eskalacji i intensyfikacji konfliktu. Na etapie negocjacji wysilki stron
maja doprowadzi¢ do znalezienia satysfakcjonujacego rozwiazania przy
harmonijnym przeplywie informagcji. Jezeli jednak ktéras ze stron ma po-
czucie wywieranej na nig presji czy przymusu, pojawia sie sktonnosé¢ do
zmiany wlasciwosci chwilowych partnera na state, konflikt staje sie coraz
bardziej zagrazajacy. To, co na poczatku byto malym problemem, na tym
etapie urasta do ogromnego problemu. Przy wysokim poziomie eskalacji
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bardzo trudne staje si¢ przejscie od otwartego konfliktu do racjonalnych
dziatani. Posrednim stopniem staje sie wtedy tzw. akt zgody, prowadzacy
do redukcji negatywnych odczu¢ i wyrazajacy wole pracy nad rozwiaza-
niem konfliktu (np. poprzez wziecie czeéci winy na siebie). Jezeli eskalacja
doprowadzila do przerwania negocjacji, wtedy potrzebny jest tzw. akt po-
jednania, ktéry wymaga przekonania partneréw do siebie nawzajem (np.
poprzez eskalacje pozytywnych uczuc).

Faza koricowa. Konflikt w tej fazie przybiera dwojaka postaé: albo brak
jest jakiegokolwiek rozwigzania, przerwane zostaly rowniez interakcje, albo
osigga sie ustalenia mniej lub bardziej satysfakcjonujace uczestnikéw kon-
fliktu.

Przebieg konfliktu, jego poszczegélne fazy, zmiany zachowan uczestni-
kow konfliktéow dokonujace sie w jego trakcie sg istotne nie tylko z powodu
samego wyniku konfliktu. Dynamika konfliktu odzwierciedla réwniez dy-
namike zmiany skonfliktowanych grup. W wyniku eskalacji konfliktu rosnie
zwartos¢ grupy. Zagrozenie zewnetrze powoduje zawieszenie wszelkich
animozji wewnatrz grupy, zwieksza sie identyfikacja czlonkéw z grupa. Pod
wplywem czynnikéw zewnetrznych grupa staje sie¢ bardziej zwarta, podno-
si sie morale grupy, interes osobisty zostaje odsuniety, zwieksza sie tym
samym nacisk na konformizm. Sytuacja ta spowodowana jest strachem
przed odrzuceniem przez grupe, co jednoczeénie prowadzi do zasklepiania
si¢ grupy i zniecheca do poszukiwania nowatorskich i konstruktywnych
rozwigzan. Na kolejnym etapie grupa wysuwa przywodcéw, nastepuje
zwykle zmiana lidera grupy. Wybierani sa ci sposréd cztonkéw, ktorzy
beda najbardziej zaangazowani, agresywni i tym samym przyczynia sie do
zwyciestwa. Dzieki zakonczeniu ,walki o przywoédztwo” poprawiona zo-
staje efektywnos¢ i aktywnosci grupy. Jednoczesnie na tym etapie dochodzi
do wypaczenia pogladéw, zaréwno w mysleniu, jak i postrzeganiu siebie
oraz drugiej strony konfliktu. Zaczynaja dominowac generalizacje i uogoél-
nienia, budowane sa falszywe obrazy. To prowadzi do narastania negatyw-
nych stereotypéw, postaw, zachowan zaréwno w obrebie wiasnej grupy,
jak drugiej strony. Ta polaryzacja postaw powoduje zmniejszenie réznic
wewnatrzgrupowych kosztem zwiekszenia zewnatrzgrupowych. Grupa
ponownie dokonuje wyboru silnych przedstawicieli, czesto bezwzglednych,
o nieugietej postawie, ktorzy beda ja reprezentowaé na zewnatrz. Zwykle
na tym etapie racje ustepuja miejsca emocjom. Zwasnione strony przestaja
widzie¢ punkty styczne, zanika tez che¢ wspétpracy, sam konflikt za$ za-
czyna eskalowac w strone destrukgji.
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Strategie zachowan w konflikcie

Niezwykle waznym elementem w procesie, jakim jest konflikt, s za-
chowania podejmowane przez uczestnikow konfliktu. Od rodzajéw tych
zachowar bowiem zalezy stan koricowy i satysfakcja stron biorgcych udziat
w konflikcie.

Zachowania uczestnikéw konfliktow sg réznie klasyfikowane w literatu-
rze przedmiotu, zaleznie od kryteriéw podziatu przyjetych przez autorow.

Zdaniem Balawajder (1998: 79) najprostszy podzial proponuje Deutsch,
dzielgc zachowania uczestnikow konfliktu na trzy grupy: zachowania ko-
operacyjne, zachowania rywalizujace oraz tzw. orientacje indywiduali-
styczng, polegajaca na dbaniu o wlasne interesy i braku zainteresowania
interesami innych ludzi. Ten trzeci typ zachowan wykazuje jednak tenden-
cje, w miare trwania konfliktu, do przeksztalcania sie w rywalizacje lub
wspotprace. Dla M. Deutscha kooperacja jest wynikiem pozytywnej wspot-
zaleznosci celow uczestnikow konfliktu. Wspétzaleznos¢ ta polega na tym,
iz osiggniecie celéw przez jedna z oséb jest mozliwe tylko wtedy, gdy inni
tez spelnia swoje oczekiwania. W takiej sytuacji latwiej jest o efektywna
komunikacje i konstruktywne rozwigzania.

Kooperacja wymaga otwartej i uczciwej komunikacji pomiedzy stro-
nami. Powoduje wzrost wrazliwoéci na podobieristwa i wspdlny interes,
a takze minimalizowanie znaczenia réznic. W konsekwencji prowadzi do
wytworzenia przyjaznych postaw zaufania partneréw wobec siebie. Strony
konfliktu angazuja swoja wiedze i zdolnosci w celu poszukiwania obopdl-
nie satysfakcjonujacych rozwigzan. Tym samym dziatanie nakierowane na
osiggniecie wspélnych celéw wzmacnia prawdopodobieristwo osiggniecia
sukcesu.

Rywalizacja z kolei wynika z negatywnej wspotzaleznosci celow. Osigg-
niecie celow przez jedna ze stron zmniejsza prawdopodobieristwo osiagnie-
cia celéw przez drugg, co z kolei prowadzi do braku zaufania oraz powsta-
nia sytuacji ,wygrany-przegrany”. W rywalizacji obserwujemy czesto brak
komunikacji lub celowe wprowadzenie w blad. Nasila ona wrazliwo$¢ na
réznice i zagrozenia, a minimalizuje spostrzeganie podobienistw. Rodzi po-
dejrzliwosé, wrogie postawy i lekcewazenie postaw innych ludzi. Strategia
rywalizacji prowadzi do eskalacji konfliktu. Poniewaz tylko jedna ze stron
moze by¢ usatysfakcjonowana, uczestnicy konfliktu daza do oslabienia
partnera, by dzieki temu osiagnac swaj cel.

M. Deutsch zwraca uwage na jeszcze jedng bardzo wazna rzecz, mia-
nowicie to, ze poznanie warunkéw, ktére rodza kooperacje lub rywalizacje
pozwala przewidzieé, czy bedziemy mieli do czynienia z konstruktywnym,
czy destruktywnym rozwiazaniem konfliktu.
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Teza ta znajduje swoje potwierdzenie w badaniach przeprowadzonych
przez D. Tjosvolda. Wynika z nich, ze kooperacyjnie powigzane cele i dobra
komunikacja sg waznymi predykatami konstruktywnego rozwigzania kon-
fliktu. Ulatwia to wyrazanie pogladéw uczestnikom konfliktéw, rozumienie
innych os6b oraz laczenie pomystéw podawanych przez strony. Dzieki
temu wzrasta efektywnoé¢ wykonywanych zadan oraz wzajemne zaufanie.
W rywalizacji natomiast pracownicy niechetnie pomagaja sobie, rzadko
wspierajg, podejmuja decyzje bez konsultacji i co wazne - nie s3 zdolni do
osiggniecia porozumienia z partnerem.

Wyniki badan D. Tjosvolda prowadza do bardzo waznego wniosku -
pojawienie sie kooperacyjnych lub rywalizujacych zachowan zalezy od cha-
rakteru powigzan miedzy celami uczestnikéw konfliktu.

Autorami najpopularniejszej typologii zachowan w konflikcie sa
R.R. Blake i ]J.S. Mouton (1964). Punktem wyjécia ich typologii sa dwa wy-
miary opisujace zachowania ludzi w konflikcie - zainteresowanie realizacja
wlasnych intereséw i zainteresowanie kontaktami z ludZmi. Na bazie tych
wymiaréw wyrézniaja oni pie¢ styléw radzenia sobie w konflikcie. S to:
dominowanie (duze zainteresowanie realizacja wlasnych intereséw, a mate
ludZmi), fagodzenie (male zainteresowanie realizacja wlasnych intereséw,
duze ludZzmi), rozwiazywanie problemu (duze zainteresowanie zaréwno
wlasnymi interesami, jak i ludzi), unikanie (male zainteresowanie zaréwno
realizacja wlasnych intereséw, jak i ludZmi), kompromis (umiarkowane
zainteresowanie wlasnymi interesami i ludZmi).

Koncepcja ta zostala rozwinieta przez K. Thomasa, ktéry wymiar zainte-
resowania realizacja wlasnych interesow przemianowal na asertywnosc¢
rozumiang jako pragnienie zaspokojenia wlasnych interesow. Natomiast
wymiar zainteresowania ludZmi przeinterpretowat na kooperacyjnosé, czyli
pragnienie zaspokojenia zyczen partnera. Zachowanie cztowieka w konflikcie
jest wynikiem nasilenia dwoéch pragnieni: (a) zaspokojenia wiasnego interesu,
wyrazajace si¢ w aktywnym dazeniu do zrealizowania wlasnego stanowiska
i wlasnych racji, (b) zaspokojeniu intereséw partnera, odzwierciedlajace sie
w podejmowaniu wspoéldzialania z nim w celu umozliwienia mu realizacji
wlasnych celow (por. Balawajder, 1998: 82-83).

Na postawie réznych stopni nasilenia tych dwoéch pragniert K. Thomas
wyroéznil pie¢ styléw radzenia sobie w konflikcie: rywalizacje (silne zaspo-
kojenie wlasnego interesu, male interesu partnera), dostosowanie sie (stabe
zaspokojenie wlasnego interesu, silne interesu partnera), wspélpraca (silne
zaspokojenie zar6wno wlasnych intereséw, jak i intereséw partnera), uni-
kanie (stabe pragnienie zaspokojenia interesow wlasnych i partnera), kom-
promis (umiarkowane pragnienie zaspokojenia intereséw wlasnych i part-
nera).
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Kazdy z opisanych styléw stanowi rownocze$nie wskazéwke dla tych,
ktérych zadaniem jest rozwigzanie konfliktu. Trafne zdiagnozowanie stylu
zachowania w danym konflikcie umozliwia dokonanie trafnej oceny sytua-
qji konfliktowej oraz doboru odpowiedniego dla niej sposobu rozwigzania
konfliktu, a tym samym zbliza do sedna, czyli takiego rozwigzania konflik-
tu, ktéry bedzie maksymalizowat korzysci czy minimalizowat straty, jakie
poniesie organizacja w wyniku powstania sytuacji konfliktowe;j.

D.G. Pruitt oraz ].Z. Rubin zaproponowali nieco inng strategie radzenia
sobie w konflikcie. Typy zachowan w konflikcie podzielili oni na: walke (za-
chowania przeciwstawne), uleganie, rozwigzywanie problemu, bezczynnos¢
(strony nie podejmuja zadnych dzialan, ale tylko na pewien czas), wreszcie
wycofanie (jest to trwale powstrzymanie sie od aktywnosci w konfliktowej
sytuacji).

J.Z. Rubin przeciwstawia sie widzeniu konfliktu w kategoriach wsp6t-
praca-rywalizacja. Punktem wyjscia w jego rozwazaniach jest rozréznienie
pomiedzy ,rozwigzaniem” konfliktu a , osiggnieciem porozumienia”. Roz-
wigzanie oznacza, ze strony konfliktu zmienily swoje postawy i przez to
konflikt przestat istnie¢. Natomiast osiggniecie porozumienia oznacza, ze
strony zmienily swoje zachowania, co z kolei umozliwia rozwigzanie spor-
nych kwestii. Tym samym osiggniecie porozumienia, dla ktérego konieczne
jest ,rozumienie wlasnego interesu” (tj. kazdy uczestnik konfliktu kieruje
sie wlasnym interesem, ale $wiadomy jest mozliwosci czerpania obopodl-
nych korzysci z wymiany miedzy stronami), nie wymaga ani kooperacji, ani
rywalizacji.

Jezeli przyjmiemy rozumienie konfliktu interpersonalnego jako interak-
qji, w ktérej wystepuje wymiana negatywnych oddzialywan miedzy partne-
rami, mozliwe jest zastosowanie jeszcze innego podziatu zachowan uczest-
nikow konfliktu, podstawa ktérego jest rodzaj reakcji na niekorzystny
wplyw partnera. Atak ma na celu stworzenie zagrozenia dla intereséw part-
nera. Ma spowodowac ostabienie mozliwosci drugiej strony. Jego celem jest
zmniejszenie efektywnosci dziatani partnera i skuteczne przeprowadzenie
wlasnych zamierzeri. Z kolei obrona polega na realizacji wlasnych zamie-
rzen bez dzialann majacych na celu ostabienie pozycji partnera. Uleganie
ukierunkowane jest natomiast na usatysfakcjonowanie partnera, co czesto
oznacza rezygnacje z wlasnych zamierzen. Moze by¢ ono dobrowolne lub
wymuszone. Wreszcie wspoélpraca - partnerzy wspoélnie poszukuja mozli-
wosci zaspokojenia wlasnych pragnien (zdaniem autora jest to jedyny typ
zachowania ograniczajacy eskalacje konfliktu).

Analizujac rézne typy zachowan ludzi w sytuacji konfliktowej, a takze
zmiany strategii stosowanych przez partneréw w trakcie rozwoju wydarzen
konfliktowych, wyraznie widaé, ze rozwigzania konfliktowe rozciagaja sie
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na continuum: od catkowitej zgody stron az do catkowitego zniszczenia
jednej strony przez druga. Tym samym ta wielorakoé¢ zachowarn moze do-
prowadzi¢ do rozpadu zwigzku - separacji, osiggniecia konsensusu - cal-
kowitej zgody, a nawet pogtebi¢ wiezi pomiedzy partnerami, czyli - struk-
turalnej poprawy.

Rola konfliktu w organizacji

W aktualnym ujeciu konfliktow organizacyjnych badacze zwracajg
uwage na jego komponent percepcyjny, emocjonalny komponent zachowa-
nia oraz na pozytywne, a nie tylko negatywne cechy konfliktu. Istotne
w tym ujeciu jest pozytywne nastawienie wobec konfliktu, dostrzeganie
jego konstruktywnej roli oraz bardziej tolerancyjnej postawy wobec oséb,
ktore , stracily twarz” w wyniku konfliktu. Badacze zwracaja tez uwage, ze
konflikt nie zawsze musi by¢ przezyciem przykrym dla podmiotu. Tak jak
kazde zjawisko, konflikt ma wiec dwie strony - pozytywna i negatywna.
W zaleznosci od wielu czynnikéw (przedmiotu konfliktu, stopnia nateze-
nia, zarzadzania konfliktem itp.) moze mie¢ charakter stymulujacy, moze
tez hamowac rozwdj organizacji, a nawet w skrajnych przypadkach przy-
czyni¢ sie do jej rozkladu. Jezeli przyjmiemy, ze kazdy konflikt to zawsze
okreslone straty, a nie zawsze korzysci, to czy tak naprawde mozna méwi¢
o funkcjonalnych i dysfunkcjonalnych konfliktach.

L. Coser (1975) uwaza, ze konflikt w grupie spolecznej, a wiec takze or-
ganizacji, moze pelni¢ dwojakie funkcje: moze przyczyni¢ sie do osiggniecia
lub przywroécenia jednosci, ktéra zostata zagrozona przez ,,wrogie i antago-
nistyczne uczucia miedzy jej czlonkami”, albo moze przyczyni¢ sie do
wewnetrznego przystosowania sie czlonkéw grupy. Zalezy to od typu pro-
blemu, ktérego dotyczyt spor, a takze od typu struktury spotecznej, we-
wnatrz ktorej on sie pojawil.

Za funkcjonalne uwaza on te konflikty, ktére dotycza celéw, wartosci
lub intereséw i sg niesprzeczne z podstawowymi zalozeniami, na ktérych
opieraja sie stosunki spoteczne. Efektem takiego konfliktu zdaniem L. Cose-
ra (1975: 199) jest ,skorygowanie stosunkéw wladzy i systemu norm
w grupach zgodnie z odczuwanymi potrzebami podgrup lub poszczegol-
nych czlonkéw”. Jedli jednak dochodzi do sytuacji, w ktérej zwalczajace sie
strony przestaja uznawac¢ podstawowe wartosci warunkujace poprawnosé
systemu spolecznego, wtedy istnieje grozba zniszczenia struktury.

Tak wiec za gléwne kryterium warunkujace to, czy konflikt wewnetrz-
ny prowadzi¢ bedzie do osiaggniecia rownowagi w ukladzie stosunkéw spo-
tecznych lub wzajemnego dostosowania sie konkurencyjnych zadan, czy
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stworzy grozbe wewnetrznego rozdarcia, zalezy w duzym stopniu od
struktury spotecznej, w ktorej on sie pojawil, a dokladnie od stopnia wy-
ksztalcenia tak waznego mechanizmu stabilizujacego, jakim jest stopient
instytucjonalizacji i tolerancji konfliktu.

W grupie zintegrowanej, o scistych wiezach, pojawiajacy sie konflikt jest
bardziej gwaltowny w swym przebiegu. Doprowadza on tez do rozbicia
grupy na wrogie obozy, grozac tym samym podstawom jej istnienia.

Inaczej sytuacja wyglada w grupach mniej zintegrowanych, w ktérych
czlonkowie angazuja w istnienie grupy jedynie czeé¢ swojej osobowosci.
W grupie tego typu, zdaniem Cosera, pojawia sie zwykle wiele r6znorod-
nych konfliktéw. To samo w sobie moze doprowadzi¢ do utrzymywania
zgody, stymulowa¢ energie cztonkéw grupy, sprzyjajac tym samym rozla-
dowywaniu napieé, a nawet ,,odblokowaniu wrogosci”. W konsekwencji
funkcja konfliktu bedzie miala charakter stabilizujacy i integrujacy. Zatem,
w takich przypadkach zniszczenie grupy w wyniku konfliktu jest mato
prawdopodobne. Coser wysuwa wrecz teze, iz liczba konfliktéw jest od-
wrotnie proporcjonalna do ich intensywnosci. W elastycznych, luzno
ustrukturowanych grupach i strukturach spotecznych liczne konflikty krzy-
Zuja sie wzajemnie, zapobiegajac powstawaniu zasadniczych podziatéw
wzdluz jej osi. Tym samym uczestnictwo w duzej liczbie konfliktéw jest
mechanizmem stabilizujacym strukture.

Coser zwraca uwage na jeszcze jedna niezwykle wazng funkcja konflik-
tu. Konflikt moze przyczynic¢ sie réwniez do ugruntowania sie istniejacych
norm lub powstania nowych. Stanowi tym samym mechanizm umozliwia-
jacy przystosowanie systemu norm odpowiednio do nowych warunkéw.
Tym samym konflikt moze pelni¢ niezwykle wazna funkcje - tworzenia
i modyfikowania norm, umozliwiajac tym samym utrzymywanie sie, roz-
wdj i ciggle przeksztalcanie sie organizacji.

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, iz negatywny badz pozytywny wplyw
konfliktu na wszelkie organizacje zalezy od typu struktury spotecznej, ktéra
w niej wystepuje. Im jest ona bardziej sztywna, nietolerujaca i nieinstytu-
cjonalizujaca konflikt, a tym samym nie ma wyksztalconych mechanizméw
»sterowania” konfliktem, tym bardziej prowadzi do kumulacji konfliktu
wzdluz jednej osi, czego przyczyna moze byc¢ jej wewnetrzne rozbicie.

Roéwniez K. Balawajder (1998: 63), wychodzac z zalozenia, iz tam, gdzie
mamy do czynienia z dwojgiem ludzi wchodzacych we wzajemne interak-
cje, nieuchronne jest pojawienie sie konfliktu. Uwaza ona, Zze konflikt moze
pelni¢ zaré6wno funkcje negatywne, jak i pozytywne, a to, czy ktdéras z nich
przewazy, zalezne jest od sposobu zarzgdzania konfliktem:

[...] konsekwencje konfliktu moga by¢ korzystne tak dla calej organizacji,
jak i pojedynczych jej uczestnikéw, jesli sprzyjaja zmianie i rozwojowi. Lecz
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moze zdarzy¢ sie i tak, ze konflikt rozwinie sie¢ w kierunku niekorzystnym,
czyli bedzie niszczacy (1998: 63).

Zdaniem K. Balawajder to, co jest dobre dla jednej z os6b, dla drugiej
stanie sie nie do przyjecia. Wynika to z faktu, iz cho¢ realizuja one wspodlne
cele pracy i lacza je wspdlne zadania, to kazda jest indywidualnoscig i stara
si¢ realizowaé wlasne pragnienia oraz zachowaé¢ wlasng tozsamos¢. Zda-
niem autorki nie jest mozliwe takie rozwiazanie konfliktéw, w ktérym kaz-
dy zyskuje. Dla sytuacji wyjscia z konfliktu jest jednak wazne, by maksyma-
lizowac¢ satysfakcje stron (wazna rola przypada tu menedzerom).

Wsréd pozytywnych konsekwencji K. Balawajder (1998) wyréznia mie-
dzy innymi wzrost motywagji i energii, ktére moga zosta¢ wykorzystane
przez organizacje. Dzieje sie tak, gdy réznice i spory miedzy pracownikami
moga zwiekszy¢ zaangazowanie i wysilek wkladany w realizacje zadan
pracy. Musi jednak zosta¢ spelniony jeden warunek, aby tak sie stalo - na-
piecie i frustracja nie moga by¢ na tyle silne, by zakléca¢ funkcjonowanie
organizacji. Innowacyjnoé¢ i rozwdj sprzyjaja organizacji poprzez stymulo-
wanie ludzi do poszukiwania innych metod osiggania celéw lub podejmo-
wania nowych celéw z wykorzystaniem wystepujacej w konflikcie konfron-
tacji r6znych opinii i wygenerowania na tej podstawie nowych rozwiazan.
Sygnatl dysfunkcjonalnoéci rozumiany jest jako sygnal ostrzegawczy dla
organizacji, ze jakie§ sprawy wymagaja zmian. W momencie powstania
konfliktu staja sie¢ widoczne niedociggniecia organizacji typu zta komunika-
¢ja, zbedna biurokracja itp. Przyrost wiedzy rozumiany jest jako potrzeba
doglebnego zrozumienia wlasnego stanowiska, poniewaz trzeba bedzie
uzy¢ go w dyskusji z partnerem. Konflikt moze zbudowac lepsze kontakty
z innymi oraz lepiej rozpozna¢ potencjal drzemiacy w ludziach. Moze na-
stapi¢ wzrost zaufania oraz poczucia dobrego porozumienia pod warun-
kiem, Ze zostal on rozwigzany konstruktywnie. Nastepuje wzmocnienie
wiezi pomiedzy partnerami, co pozwala wnioskowaé, ze w przyszlosci ta-
twiej bedzie im pokonywac przeszkody i réznice zmian. Wystepuje poczu-
cie sprawiedliwosci oraz wiary w to, ze organizacja jako pewna struktura
spoleczna kieruje sie uczciwymi regutami dziatania.

Do negatywnych konsekwencji konfliktu autorka zalicza natomiast: na-
piecie, niepokéj w stosunkach miedzyludzkich, dezorganizacje procesu
pracy, obnizanie wykonywanych zadan, zla jakos¢ pracy czy wreszcie nad-
mierng absencje i ptynnoé¢ zatogi. Dodatkowo wystepuja: stres, poczucie
zagrozenia, negatywne emocje spowodowane poczuciem zagrozenia wérod
uczestnikow konfliktéw, zagrozenia waznych dla nich interesoéw. Narazeni
sa oni na dezaprobate spoleczng ze strony innych, natomiast ich cala ak-
tywnos¢ nakierowana jest na dawanie sobie rady w konflikcie. Autorka
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zwraca uwage réwniez na agresje powodujaca frustracje i gniew wobec
obiektu ataku oraz ucieczke rozumiang jako ucieczke od trudnosci. Méwi
tez o koncentracji na konflikcie, w rezultacie ktérej konflikt czy raczej po-
wstale w jego wyniku napiecie psychiczne udziela si¢ calej grupie, w ktorej
pracuja skonfliktowane osoby. Skutkiem tego jest spadek zainteresowanie
praca, grupa dzieli sie na dwa obozy, a osoby dodatkowe uwiklane w kon-
flikt pragna uzyskac co$ dla siebie. Nastepuje tez pogorszenie stosunkéw
miedzy ludZzmi i zla komunikacja. Zatem utrudniona jest wspoélpraca,
w rezultacie cele organizacyjne nie moga zostac osiagniete.

Konflikt wyjatkowo mocno ingeruje w sfere ludzkiej psychiki, co z ko-
lei powoduje, ze nawet jesli dojdzie do jego usuniecia, zlikwidowania ze-
wnetrznych wyrazéw walki konfliktowej, nie oznacza to, Ze usuniete
zostana psychiczne skutki konfliktu. Zdaniem Jana Borkowskiego

[...] nie mozna ,zlikwidowaé” /czyli znie$¢, unicestwic¢/owych skutkéw psychicz-
nych, bowiem pojecie ,likwidacja” oznacza takze pozbawienie zycia, zgladzenie,
us$miercenie. ,Likwidacja” konfliktu spotecznego réwnalaby sie zatem ,likwidacji”
czlowieka, co réwniez nie zawsze jest prawda” (1995: 25-26).

Nalezy podkresli¢, ze rozwigzanie konfliktu, na ogét utozsamiane z za-
przestaniem walki, nie pocigga za soba w automatyczny spos6b zaniku
wszystkich Zrédet napie¢, jakie miaty miejsce w sytuacji konfliktowej (nie
wystepuje juz typowe dla okresu konfliktu nasilenie sprzecznosci, napie¢
i walk, ale nadal utrzymuje si¢ w $wiadomosci ludzi, zrodzony podczas
konfliktu, znaczny balast uprzedzen i wrogosci utrudniajacych prawidtowy
rozwdj stosunkéw spotecznych). Sytuacja taka powoduje, ze napiecia te
najczesciej utrzymuja sie jeszcze przez dlugi okres i moga:

a) stopniowo wygasnac lub

b) sta¢ sie zarzewiem nowych sporéw i walk.

Wedtug H. Bialyszewskiego (1983) sa dwa generalne Zrédla napie¢ po-
konfliktowych. Zalicza on do nich procedure rozstrzygania konfliktow,
ktéra w wyniku koncentracji na zagadnieniach zasadniczych pozostawia
inne konflikty do rozwigzania w innej sprzyjajacej okolicznosci. Stanowi to
podstawe odzywania starych sporéw lub wywotywania napiec¢ spotecznych
jakosciowo nowych. Drugim zrédltem pokonfliktowych napie¢ sa nawyki,
wzory postepowania oraz postawy uksztaltowane w konflikcie rozstrzyg-
nietym, a kolidujace z nowa konfliktowa sytuacja. Tak wiec zdaniem autora
kazda sytuacja pokonfliktowa staje sie¢ podstawa nowej sytuacji konflikto-
wej, ktéra niesie kolejne koszty.

Autor dzieli skutki konfliktu na koszty ekonomiczne oraz spoteczne. Do
skutkow ekonomicznych zalicza gorsze efekty produkcyjne wynikte z obni-
zonej wydajnosci pracy, jakosci pracy, a nawet celowego zniszczenia narzedzi
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pracy (podstawa takiego zachowanie lezy gléwnie w dyskomforcie pracy,
nawet jesli wykonywane sg codzienne swoje zadania, to pracuje sie¢ wolniej,
jest sie mniej sprawnym, a takze popelnia sie wiecej bledéw). Kierujac sie
tymi wytycznymi, skutki konfliktu ekonomicznego sa tatwe do przeliczenia,
gdyz odnosza sie do konkretnej organizacji.

W przypadku kosztéw spotecznych, dotyczacych jednostki ludzkiej,
bardzo trudne, a czesto wrecz niemozliwe jest ich skwantyfikowanie. Do
kosztow spolecznych zaliczy¢ mozna: niewiare w przyszlosé, postawy in-
trowertyczne, postawy bezwzglednej walki o dobra materialne, bezideo-
wos¢, wzajemng agresje, nieche¢, podejrzliwosc i cwaniactwo.

Inne wymienione przez autora koszty konfliktu to zwiekszona fluktu-
acja, nieusprawiedliwione absencje, wzrost skarg na warunki pracy itp. Nie
znaczy to jednak, ze J. Borkowski nie widzi pozytywnych skutkéw konflik-
tow. Zalicza on do nich m.in.: przetarcie zatkanych kanaléw informacyj-
nych, zwiekszenie kontroli nad dobrami spolecznymi, silniejsze zwigzanie
z zakladem pracy, konsolidacje grup itp.

Wszyscy badacze konfliktu, niezaleznie, czy prezentuja tradycyjne, czy
wspolczesne poglady na nature konfliktu, zgodni s, Ze nie mozna jedno-
znacznie stwierdzi¢, iz dany konflikt jest funkcjonalny albo dysfunkcjonal-
ny wobec organizacji. Niezaleznie od Zrdédel konfliktu jego skutki za-
wsze beda mialy dwoisty charakter.

Na podstawie tego krétkiego przeglady stanowisk dotyczacych funkcji
konfliktu w organizacji mozna stwierdzi¢, iz konflikt w ré6znym stopniu
przyczynia sie do efektywnosci organizacji lub jej szkodzi. Spoér, jesli w ogo-
le mozna traktowac¢ odmienne podejécie do konfliktu w tych kategoriach,
zasadza sie raczej na tym, na ile mozna niwelowaé negatywne skutki kon-
fliktu, czy prébowac je obréci¢ na korzysé organizacii.

Zwiazane jest to ze sposobami radzenia sobie przez organizacje z sytua-
cja konfliktowa: podejsciem do konfliktu, jezeli juz sie pojawil, sposobami
jego rozwigzywania, co wymaga kazdorazowo indywidualnego postrzega-
nia konfliktu uwzgledniajacego specyfike danej organizacji, ludzi w niej
pracujacych oraz przedmiotu, ktérego konflikt dotyczy. Nie nalezy wiec
skupia¢ sie nad tym, czy konfliktu da si¢ unikngé, czy jest on wpisany
w status organizacji, ale na tym, by bilans zyskéw i strat byl maksymalnie
korzystny dla danej organizacji.

Reasumujac, o dobrze rozwigzanym konflikcie mozemy mowic¢ wtedy,
gdy: skonfliktowane strony wynosza jakie$ korzysci z konfliktu, cztonkom
konfliktu udalo sie rozwigza¢ wiekszos¢ powodéw konfliktu, w wyniku
rozwigzania tego konfliktu zostal , opracowany” pewien wzoér rozwiazy-
wania konfliktu, ktéry bedzie mozna zastosowa¢ w przypadku pojawienia
sie¢ podobnych konfliktéw w przysziosci lub gdy podniesiona zostala efek-
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tywnos¢ dziatania organizacji, przetamano rutyne organizacyjng, zwiekszo-
no identyfikacje os6b zaangazowanych w konflikt i wreszcie poprawiona
zostala atmosfera w miejscu pracy.

Niestety, z dodwiadczenia wynika, ze tak modelowo rozwigzany kon-
flikt nalezy do rzadkosci. Czesto ,rozwigzanie” konfliktu sprowadza sie do
jego niezauwazania badz do doraznych dzialan, a w skrajnych przypadkach
do usuwaniu domniemanych , wichrzycieli”. Edukacja w zakresie przebie-
gu konfliktu oraz - przede wszystkim - sposobéw jego rozwiazania jest
zatem niezwykle doniosta potrzeba tak na etapie akademickiego ksztalce-
nia, jak i w przypadku edukacji w miejscu pracy oraz poza nim.



Rozdziat V

Edukacja menedzerska w nowoczesnych
spoteczenstwach

Henry Mintzberg, znany w akademickim $wiecie kanadyjski specjalista
w zakresie zarzadzania i strategii przedsiebiorstw, we wprowadzeniu do
ksigzki poswieconej menedzerom i studiom MBA w ten oto sposéb pisze
o relacjach miedzy ksztalceniem a praktyka gospodarcza:

Jest to ksiazka o edukacji menedzerskiej, ktéra to dotyczy zarzadzania. Wierze, ze
mimo iz obie dziedziny sa w tarapatach, jedna nie moze si¢ zmieni¢ bez zmiany tej
drugiej (2005: 1).

Rzeczywiscie, zarowno ksztalcenie menedzeréw, jak i praktyka zarza-
dzania organizacjami to dziedziny wspoéizalezne i wspétwarunkujace sie.
Edukacja, zwlaszcza jej akademickie formy, nie moze istnie¢ bez praktyki
i statego z nig kontaktu, z kolei praktyka nie moze obejéc¢ sie bez aktualnego
stanu wiedzy w przedmiotowym zakresie, przynajmniej w ramach modelu,
ktéry mozna by nazwac idealnym (por. Vance, 1993). Jednakze jest to mo-
del, ktéry, jak przekonuje sam Mintzberg, nie wystepuje nawet w Stanach
Zjednoczonych (por. tez Abraham, Karns, 2009). Inna znana uczona, zwig-
zana z prestizowa Harvard Business School, Linda Hill (1992: 67) zwraca
uwage, ze wielu menedzeréw poczatkowo ,gra” swoja role, zanim pojmie,
czym ona naprawde jest, tzn. jakich kwalifikacji i - przede wszystkim -
kompetencji wymaga. Wedlug autorki wiele szkot biznesu w niewielkim
stopniu przygotowuje menedzeréw do pelnienia ich codziennych obowiaz-
kow. Zreszta dwie trzecie badanych absolwentéw studiéw MBA stwierdza,
Ze W nieznacznym stopniu wykorzystuje do pierwszych zadann w pracy
umiejetnosci zdobyte w toku ksztalcenia (Hill, 1992: 274-275; por. tez Wan-
kel, DeFillippi, 2002; Vanderveen, Smith, 2005).

Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze opinie badanych mozna interpre-
towac¢ w dwojaki sposob. Po pierwsze, moze to rzeczywiscie Swiadczy¢ na
rzecz tezy o nienajlepszym poziomie ksztalcenia menedzeréw jako o ksztal-
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ceniu przeteoretyzowanym, a nawet oderwanym od spoteczno-ekono-
micznej rzeczywistoséci. Niemniej jest i konkurencyjna interpretacja, ktéra
wikta dwa dodatkowe pojecia - przystosowania wiedzy oraz sil osobowo-
Sci. Ot6z wiedza i kwalifikacje to pewien konglomerat, ktéry nastepnie mu-
si by¢ kazdorazowo przystosowywany przez jednostke (w okreslonych
warunkach organizacyjnych) do specyfiki sytuacji, z ktéra sie ona mierzy.
Jedli tak, to z pewnoscia sa takie jednostki, ktore, cho¢ wyposazone w spory
zas6b wiedzy, nie potrafig jej adekwatnie wykorzysta¢ w pracy. Jednakze
w przywolywanych badaniach moze by¢ i tak, ze wiedza respondentéw, jak
rowniez ich umiejetnosci aplikacyjne funkcjonuja na poziomie sit osobowo-
Sci. Oznacza to, ze staja sie druga natura, ze sa po prostu aplikowane, bywa
Ze z pominieciem refleksji na ten temat. Wéwczas pytania badacza o wska-
zanie obszaréw, w ktérych ta wiedza jest pozytkowana, napotykaja na po-
wazne i nieudawane zdziwienie co do poziomu wiedzy wyniesionej ze stu-
diéw MBA badz innych studiéw w zakresie zarzadzania. Jest jednak rola
badacza dotarcie do prawdziwych motywéw dziatania menedzeréw, a nie
poleganie jedynie na deklaracjach.

Utyskiwania na system edukacji w ogole, jak rowniez na system i efek-
tywnos¢ edukacji menedzerskiej jest co najmniej tak stare, jak pojawienie sie
nowoczesnego przemystu oraz nowoczesnych instytucji ksztalcenia. Jednak
owo rozréznienie miedzy wiedza a jej aplikacja wydaje sie w tym przypad-
ku stuszne. Rzecz jasna ma ono szereg dodatkowych zalozen. Zalicza sie do
nich miedzy innymi to, ze kazda wiedza o charakterze teoretycznym za-
wsze wyplywa z praktyki czy - méwiac innymi stowy - z empirii. Ponadto,
kazde praktyczne dzialanie wymaga mniej lub bardziej adekwatnego mo-
delu teoretycznego, ktéry dostarcza nie tylko , operacyjnych” mozliwosci
dzialania, lecz takze grupuje spodziewane rezultaty. To bardzo wazne
z punktu widzenia oczekiwan co do dzialania.

W niniejszych rozwazaniach bedzie sie przewija¢ dos¢ szerokie rozu-
mienie edukacji, w tym i edukacji menedzerskiej. Mozna by je zamkna¢
w nastepujacej definicji: ,edukacja menedzerska” to §wiadomosciowy pro-
ces przyswajania i przetwarzania wiedzy oraz doswiadczeri polaczony
z elementarng refleksja na ten temat, realizujacy sie w instytucjach ksztatce-
nia akademickiego, w rozmaitych instytucjach ksztalcenia ustawicznego
(kwalifikacje) oraz w miejscu pracy (kompetencje). Proces ten jest dyna-
miczny oraz staly. Warto dodag, ze tak rozumiana edukacja przebiega takze
w relacjach z pozostalymi cztonkami organizacji, w tym z podwladnymi.
Oznacza to, ze w miejscu pracy edukacja menedzerska ma zawsze charakter
interakcyjny. Co wiecej, owa interakcyjnos¢ sprawia, ze wiedza juz w mo-
mencie jej przyswojenia staje sie konglomeratem: informacji, interpretacji,
ideologii, stereotypu.
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Geneza edukacji menedzerskiej

Edukacja menedzerska zaczela by¢ szczegélnie popularna w latach 50.
XX w. Ow wzrost popularnosci szkét biznesu zwiazany byt rzecz jasna ze
stanem i rozwojowymi perspektywami §wiatowych gospodarek oraz rysu-
jacym sie juz woéwczas technologicznym wyscigiem miedzy Stanami Zjed-
noczonymi, Japonig a krajami europejskimi.

Niemniej, pierwsze szkoly ukierunkowane na ksztalcenie menedzeréow
zaczely sie pojawiac kilka dziesiecioleci wczeéniej. Za pierwsza szkole biz-
nesu zwyklo sie¢ uwazaé¢ powstata w 1881 r. The Wharton School, ktéra byla
i pozostaje do dzié czescia University of Pennsylvania w Filadelfii w Stanach
Zjednoczonych (www.wharton.upenn.edu). Zalozycielem szkoty byt fila-
delfijski kupiec, przemystowiec i filantrop Joseph Wharton. Zatem pierwo-
ciny ksztalcenia kadr dla biznesu, a takze skala amerykarnskiej gospodarki
sprawily, ze wilasnie USA s3 uwazane za kolebke ksztalcenia menedzeréw.
Dokladnie w tym samym czasie, w 1881 r., na kontynencie europejskim, w
stolicy Francji Paryzu powstata Ecole des Hautes Etudes Commerciales de Paris
znana tez jako Hautes Etudes Commerciales (HEC). Pierwotnie ta Paryska
Wyzsza Szkola Biznesu nosila krétsza nazwe Ecole de Commerce, czyli Szko-
ly Handlowej i zostala powolana do zycia przez Chambre de Commerce
et d'industrie de Paris (CCIP), Izbe Przemyslowo-Handlowa w Paryzu
(www.hec.edu).

Warto wiec od razu zauwazy¢, ze obie instytucje zrodzily sie pod
wplywem gospodarczych potrzeb, niejako na zamoéwienie sfery biznesu.
Mozna by zatem sformulowaé przypuszczenie, ze 6wczeéni przemystowcy
nie tylko czuli potrzebe menedzerskiego ksztalcenia, lecz takze lozyli na
rozwoj instytucji ksztalcacych przysztych zarzadcoéw przedsiebiorstw go-
spodarczych. Dobrze to $wiadczy o swiadomosci industrialnych wtascicieli
oraz o ich checi wspierania edukagji, a takze - posrednio - nauki. Podnosze
te kwestie zwlaszcza dlatego, ze wspoélczesnie sytuacja ulegta znaczacym
przeobrazeniom - tak w sferze mentalnej, jak i instytucjonalnej. Nie chodzi
mi jedynie o stwierdzenie oczywistego faktu o ogromnym przyroscie insty-
tucji ukierunkowanych na edukacje biznesowa. Chce raczej zwréci¢ uwage
na dyskusje, jaka toczy sie odnosnie zaangazowania wtascicieli kapitalu
w sprawy ksztalcenia menedzeréw i specjalistow, na to, ze raczej stawia sie
tym pierwszym zarzuty o nadmiernym ingerowaniu w procesy z natury
swojej przeciez pozagospodarcze. Posrednio dyskusja ta dotyczy réwniez
kwestii zaangazowania biznesu, zwlaszcza wielkiego, w badania naukowe,
wdrozenia itp. (por. m.in. Rutkowiak, 2005, 2007).

Wracajac do genezy edukacji menedzerskiej na $wiecie, nalezy podkres-
li¢, iz pierwsza uczelnia biznesowa, ktéra nadawala tytuly magistra, tzw.
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graduate school, byta The Amos Tuck School of Business Administration, czes¢
Dartmouth College w Hanoverze, w New Hampshire, w Stanach Zjednoczo-
nych. Uczelnia powstala w 1900 r. i pozostaje najstarsza w Stanach Zjedno-
czonych instytucja magisterska w zakresie studiéw biznesowych (www.
tuck.dartmouth.edu). Amos Tuck byl amerykaniskim politykiem, od ktérego
nazwiska jego syn nazwal szkote, fundujac takze budynki i biblioteke.

Nie sposéb nie zauwazy¢, iz powstawanie szkét biznesu w Stanach
Zjednoczonych, ich trwanie i rozw¢j zwigzane sa najsilniej z tzw. Ivy Lea-
gue, czyli grupa najbardziej uznanych uniwersytetow zgrupowanych na
wschodnim wybrzezu USA. Dotyczy to zaréwno The Wharton School, jako
czesci University of Pennsylvania, jak i The Amos Tuck School of Business Admi-
nistration, jako czesci Dartmouth College. W 1908 r. dotaczyt do nich Harvard
University ze stynna dzi§ w calym $wiecie Harvard Business School (HBS),
wczeéniej nazywana The Graduate School of Business Administration. Zreszty
pozostali czlonkowie Bluszczowej Ligii rowniez maja w swych strukturach
szkoly biznesu, przy czym dwa uniwersytety nie utworzyly samodzielnie
szkol, lecz weszly w alianse z innymi instytucjami ksztalcenia biznesowego,
oferujac studia menedzerskie w kooperacji z partnerami. Sa to Brown Uni-
versity polozony w Providence, w stanie Rhode Island, oraz Princeton Uni-
versity zlokalizowany w stanie New Jersey, w miescie Princeton.

Dzisiejsza edukacja menedzerska w najlepszych szkotach biznesu ame-
rykanskich i europejskich uniwersytetow to takze studia doktorskie. Ich
powstanie datuje sie na 1922 r., kiedy to w Harvard Business School utwo-
rzono program doktorski w zakresie zarzadzania biznesem (w tym samym
roku powstal tez stynny miesiecznik ,Harvard Business Review”). Obecnie
studia doktorskie oferuja wszystkie liczace sie szkoly biznesu w $wiecie -
rzecz jasna réwniez wspomniana paryska Hautes Etudes Commerciales
(HEC) czy amerykariskie The Wharton School i The Tuck Business School.
Warto zauwazy¢, ze pola badawcze wymieniane jako mozliwe do podjecia
w ramach studiow doktorskich sg wzglednie szerokie i obejmuja w gruncie
rzeczy caloksztalt zagadniern zwigzanych z zarzadzaniem, wlaczajac w to
oczywiscie zagadnienia najnowsze. Przewaznie studia doktorskie, tak w
uczelniach amerykarnskich, jak i europejskich, koncentrujg sie wokot proble-
matyki: zarzgdzania, ekonomii, marketingu, finanséw czy rachunkowosci.

Szkoly biznesu i ich pozycje w rankingach swiatowych
Jak wspomnialem, Europa ma dluga tradycje w ksztalceniu bizneso-

wym i menedzerskim. Cho¢ mozna dzi$§ powiedzie¢, Ze szeroka oferta ame-
rykariskich uczelni, w tym cztonkéw Ivy League, przy¢miewa nieco w swej
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masie dokonania i pozycje europejskich instytucji menedzerskiego ksztal-
cenia, to jednak Stary Kontynent moze wcigz szczyci¢ sie perfami, czyli in-
stytucjami, ktére nie tylko zajmuja najwyzsze pozycje w ogélnoswiatowych
rankingach, lecz takze oferuja najwieksze realne mozliwosci podjecia pracy
oraz profity z uzyskanego dyplomu.

Warto wszakze zaznaczy¢, ze od kilku lat na pierwszym miejscu presti-
zowego i chyba najbardziej adekwatnego oraz rzetelnego rankingu studiéw
MBA na $wiecie, sporzadzonego przez brytyjski dziennik ,The Financial
Times”, przoduje London Business School. Dopiero kolejne miejsca mono-
polizowane sa przez uczelnie amerykarskie, kolejno: The Wharton School,
Harvard Business School oraz Stanford Graduate School of Business. Jed-
nakze juz kolejng pozycje zajmuje INSEAD, czyli Institut Européen
d’administration des Daffaires - uczelnia istniejgca od 1957 r. i majaca dwa
glowne kampusy - europejski we Francji oraz azjatycki w Singapurze. Do-
datkowo INSEAD uruchomita kampus na Bliskim Wschodzie w Abu Dha-
bi, w Zjednoczonych Emiratach Arabskich. Uczelnia zlokalizowala takze
swoje centrum badawcze w Izraelu oraz biuro w Nowym Jorku. Obecnos¢
INSEAD w Stanach Zjednoczonych zwiazana jest miedzy innymi ze strate-
gicznym aliansem z The Wharton School (www.insead.edu).

Jak wida¢ na przykladzie Institut Européen d'administration des Daffa-
ires, Ameryka i Europa wlasciwie od poczatkéw edukacji biznesowej
wspolpracuja. Wspodlpraca ta i wzajemne oddzialywanie zwigzane sa z jed-
nej strony z: wchodzeniem w relacje konkurencyjne, wzajemne przypatry-
wanie si¢ programom, wykladowcom, dzialaniom spolecznym, z drugiej
natomiast ze wspoélpraca nawigzywana w bilateralnych ukladach miedzy
uczelniami. Tendencja taka, jak wspomnialem, utrzymuje si¢ od bardzo
dawna i, jak wolno sadzi¢, stanowi jeden z waznych (jesli nie gléwnych)
czynnikoéw kulturowej i gospodarczej dyfuzji. W konsekwencji zatem wpi-
suje sie w procesy globalizacyjne wspolczesnego $wiata. Biorac jednakze
pod uwage gléwny temat niniejszej ksiazki, warto z cala moca podkresli¢, iz
zaréwno ta bliska wspélpraca, jak i jedynie wspotwystepowanie na rynku
edukacyjnych uslug sprawiaja, ze specyficzne i efektywne metody przeka-
zywania wiedzy, dyskusji, studia przypadkéw oraz wiele innych elemen-
tow procesu dydaktycznego staja sie - by tak rzec - wspdlng wlasnoscia
Swiatowego systemu ksztalcenia kadr menedzerskich dla gospodarki. I nie
tylko dla gospodarki, poniewaz wiele z uczelni biznesowych (a jaskrawym
przykladem sa tu zwlaszcza uczelnie europejskie) ksztalci rowniez przy-
sztych kierownikéw administracji ré6znych szczebli oraz instytucji ze swej
natury pozagospodarczych.
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Tabela 2. Swiatowy ranking szkét biznesu

Srednia
Pozycj ZyCj . .
W20107. | wostamich Nazwa uczehn Kra
3 latach
1 2 3 4
1 1 London Business School UK.
2 1 University of Pennsylvania: Whar- USA.
ton
3 4 Harvard Business School US.A.
4 5 Stanford University GSB US.A.
5 5 Insead France/Singapore
6 4 Columbia Business School US.A.
6 7 IE Business School Spain
8 8 MIT Sloan School of Management US.A.
9 10 University of Chicago: Booth US.A.
9 14 Hong Kong UST Business School China
11 11 Iese Business School Spain
12 16 Indian School of Business India
13 12 New York University: Stern US.A.
13 14 Dartmouth College: Tuck US.A.
15 14 IMD Switzerland
16 17 Yale School of Management US.A.
16 18 University of Oxford: Said UK.
18 22 HEC Paris France
19 19 Esade Business School Spain
20 23 Duke University: Fuqua US.A.
21 16 University of Cambridge: Judge UK.
22 14 Ceibs China
22 22 Northwestern University: Kellogg US.A.
24 24 Lancaster University Management UK.
School
25 28 Rotterdam School of Management, | Netherlands
Erasmus University
26 30 Cranfield School of Management U.K.
27 32 Nanyang Business School Singapore
28 Chinese University of Hong Kong China
28 26 University of Michigan: Ross US.A.
28 30 University of California at Berkeley: | U.S.A.
Haas
31 30 University of Virginia: Darden US.A.
32 35 Imperial College Business School UK.
33 29 UCLA: Anderson US.A.
34 28 Emory University: Goizueta US.A.
34 44 Carnegie Mellon: Tepper US.A.
36 35 Cornell University: Johnson US.A.

127




cd. tab. 2

1 2 3 4
36 36 Australian School of Business Australia
38 39 Georgetown University: McDo- USA.

nough
38 41 SDA Bocconi Italy
40 31 Manchester Business School UK.
41 41 City University: Cass UK.
42 36 Warwick Business School U.K.
43 41 University of Maryland: Smith US.A.
44 54 Rice University: Jones US.A.
45 44 University of Toronto: Rotman Canada
46 44 University of North Carolina: Ke- US.A.
nan-Flagler
47 69 Boston College: Carroll US.A.
48 47 University of Rochester: Simon US.A.
49 50 University of Western Ontario: Ivey | Canada
49 59 Washington University: Olin US.A.

Zrédto: , The Financial Times”

Juz tylko pobiezna analiza $wiatowego rankingu szkot biznesowych
u$wiadamia nam, jak wielka przewage zyskiwaly przez lata amerykarskie
uniwersytety oraz tworzone przez nie ,business schools”. Rzecz jasna musi
cieszy¢ Europejczyka pierwsza lokata London Business School, a takze
obecnos¢ w rankingu pozostalych uczelni brytyjskich czy hiszpanskich.
Niemniej Stany Zjednoczone sa w tym zakresie swoistym hegemonem, kt6-
ry kolonizuje posrednio i bezposrednio Swiat biznesu. Zwlaszcza dzis,
w warunkach wcigz poprawiajacej sie i relatywnie taniejacej infrastruktury
lotniczej, jak niektérzy sa sklonni przekonywag, ,,skrocenia dystansu miedzy
Europa a USA” uczelnie amerykariskie zyskuja jeszcze bardziej, poniewaz nie
tak duzym wydatkiem pienieznym i czasowym staje sie studiowanie za oce-
anem. Oczywiécie nie nalezy zapomina¢ o gospodarczym oddzialywaniu
Stanéw Zjednoczonych, co tacznie daje obraz tego kraju jako najsilniej ksztat-
tujacego Swiadomos¢ biznesowq pokolert menedzeréw i wysokiej klasy spe-
cjalistow. Jest wprawdzie wciaz obecny w dyskusji na temat modeli zarza-
dzania przyklad japornski, lecz mimo niezaprzeczalnych atutéw, przypisanej
efektywnosci, a takze $wiatowego prestizu nie zyskuje tak ogromnej popu-
larnosci czy aplikowalnosci jak model amerykariski wtasnie.

Zreszta nie mam tu na mysli jedynie rankingéw, ktére zawsze mozna
podwazy¢ poprzez wskazanie bardziej adekwatnych kryteriéw, lecz takze
realnie istniejagce w programach studiow MBA i w §wiadomosci samych
zarzadcoéw przekonania co do efektywnosci amerykariskiej gospodarki oraz
modelu biznesowego ksztalcenia. Warto jednakze zauwazy¢, iz nawet same

128



rankingi, gdy zwazy sie twarde ekonomiczne rezultaty czy - lepiej - wy-
mierne korzysci, jakie daje dyplom MBA, wskazuja na uczelnie amerykan-
skie jako przynoszace najwieksze ,zyski” wtascicielom dyplomow. Z za-
mieszczonego ponizej zestawienia wynika, jakie wzrosty menedzerskich
uposazen zwigzane sg z ukoriczeniem okreslonych szkét biznesu.

Tabela 3. Zarobki absolwentéw programéw MBA na $wiecie

& 5 % &< 2 St
. . vy 8 o O E\ 28 NSz
Nazwa uczelni Kraj £E z % 55 g £ 8z Y < > E
285 | 275 | 2F° |8F:2%
1 2 3 4 5 6
Stanford University
GSB US.A. 169 989 164 863 110 85 (96)
Columbia Business
School US.A. 164 108 160 679 121 77 (90)
University of Pennsy-
Ivania: Wharton US.A. 163 561 160 848 111 75 (96)
Harvard Business
School US.A. 161 336 161 887 109 87 (100)
University of Chica-
go: Booth US.A. 156 721 151 758 116 82 (99)
Dartmouth College:
Tuck US.A. 154 607 152 802 112 83 (99)
MIT Sloan School of
Management US.A. 154 300 154 058 120 83 (93)
Yale School of Mana-
gement US.A. 141 701 139 165 131 85 (99)
London Business
School UK. 141 606 142 340 124 81 (99)
Insead France/
Singapore | 140497 139 941 102 79 (95)
Indian School of
Business India 140 202 141 291 166 97 (99)
University of Cali-
fornia at Berkeley:
Haas US.A. 140132 | 140478 82 81 (96)
Northwestern
University: Kellogg US.A. 139310 | 138761 100 80 (98)
IMD Switzer-
land 139 204 140 320 86 88 (100)
University of Oxford:
Said UK. 138 818 136 467 108 74 (63)
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cd. tab. 3

1 2 3 4 5 6
New York Universi-
ty: Stern US.A. 138212 | 136080 121 80 (95)
UCLA: Anderson US.A. 138 103 134 301 105 71 (94)
IE Business School Spain 134 392 139 458 159 89 (89)
University of Cape South
Town GSB Africa 133352 | 133352 66 93 (96)
University of Virgi-
nia: Darden US.A. 132623 | 132888 112 77 (100)
Cranfield School of
Management UK. 131954 | 133 886 89 95 (100)
Cornell University:
Johnson US.A. 130124 | 129582 101 70 (95)
Iese Business School Spain 129 734 128 891 136 86 (97)
Duke University:
Fuqua US.A. 129065 | 129977 101 76 (97)
University of Cam-
bridge: Judge UK. 128 714 125 690 110 89 (93)
Carnegie Mellon:
Tepper US.A. 126478 | 126 834 102 81 (96)
University of Michi-
gan: Ross US.A. 124697 | 125421 96 71 (91)
Australian School of
Business Australia | 122890 122 890 87 81 (89)
Esade Business
School Spain 122050 | 122825 126 81 (100)
Emory University:
Goizueta US.A. 121973 | 121973 119 72 (100)
HEC Paris France 121 944 122 086 104 89 (87)
City University: Cass UK. 120 632 120 632 83 93 (90)
Georgetown Univer-
sity: McDonough US.A. 120574 | 121402 110 78 (91)
Imperial College
Business School UK. 120306 | 120306 107 85 (87)
Ceibs China 119309 | 127 688 133 75 (84)
Boston College:
Carroll US.A. 118352 | 118352 96 82 (95)
University of North
Carolina: Kenan-
-Flagler US.A. 116 096 | 118117 94 69 (100)
University of
Southern California:
Marshall US.A. 115840 | 115746 91 82 (96)
University of Texas at
Austin: McCombs US.A. 115750 | 116 866 90 79 (93)
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cd. tab. 3

1 2 3 4 5 6
Hong Kong UST
Business School China 115 535 115 535 131 91 (90)
Rice University: Jones US.A. 114 070 114 070 105 83 (97)
Macquarie Graduate
School of Manage-
ment Australia | 113796 113 796 58 100 (48)
Rotterdam School of
Management, Era- Nether-
smus University lands 113 640 113 595 102 85 (87)
University of Roche-
ster: Simon US.A. 113 480 113 864 110 83 (81)
Vanderbilt Universi-
ty: Owen US.A. 113407 | 114086 103 73 (97)
Lancaster University
Management School UK. 112214 112214 131 78 (75)

Zrédto: , The Financial Times”

Z przytoczonych danych wyraznie wynika, ze najwyzsze zarobki osig-
gaja absolwenci amerykarskich programéw MBA. Innymi slowy - amery-
kariski model ksztalcenia biznesowego mozna uznac¢ za najbardziej ekono-
micznie efektywny. London Business School - jedyna europejska uczelnia
w pierwszej dziesigtce ,gwarantuje” zarzadcom uposazenia o prawie trzy-
dziesci tysiecy dolaréw rocznie nizsze w poréwnaniu z pierwsza w $wia-
towym rankingu Stanford Graduate School of Business. Gdy zwazymy, iz
suma ta stanowi bez mata 20% ,straty” w stosunku do lidera i - dodatkowo
- uwzglednimy fakt, Zze owe trzydziesci tysiecy dolaréw to mniej wiecej
wymiar dwoch $rednich wynagrodzern w Polsce, to uzmystowimy sobie
skale dystansu dzielacego Europe i Ameryke. Podobnie rzecz si¢ ma w
przypadku hiszpansko-singapurskiego programu realizowanego przez
INSEAD - zamyka on pierwsza dziesigtke rankingu , The Financial Times”.
Z kolei pierwsza w Europie i jedng z pierwszych na $wiecie uczelni bizne-
sowych, paryska HEC, odnajdujemy dopiero na trzydziestej pierwszej po-
zycji, z przecietnym rocznym uposazeniem absolwenta na poziomie nieca-
tych stu dwudziestu dwoéch tysiecy dolaréw. Niemniej, od wyrazonych
w liczbach bezwzglednych wskaznikoéw menedzerskich uposazert wazniej-
sze wydaja sie by¢ wzgledne przyrosty wynagrodzen zwigzane z uzyska-
niem dyplomu MBA (a w praktyce Executive MBA). Do nich odnosi sie
ponizsze zestawienie.
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Tabela 4. Swiatowe szkoly biznesu, ktérych ukoriczenie gwarantowato utrzymanie po-
ziomu wynagrodzenia sprzed promocji badz jego wzrost

fgd 208 |3 | 3233
pE£Sgl 8§22 |zEfz| E28¢
. . -] 2T 2%czse| R=x2 3
Nazwa uczelni Kraj k= g - &£ % § .‘g QE, 5 % é -
< Bz =z B | OF ¢
1 2 3 4 5 6
Indian School of Busi-
ness India 140 202 141 291 166 97 (99)
IE Business School Spain 134 392 139 458 159 89 (89)
Iese Business School Spain 129734 128 891 136 86 (97)
Ipade Mexico 93 620 93 620 136 89 (100)
Ceibs China 119 309 127 688 133 75 (84)
Yale School of Mana-
gement US.A. 141 701 139 165 131 85 (99)
Hong Kong UST Bu-
siness School China 115 535 115 535 131 91 (90)
Lancaster University
Management School U.K. 112214 112 214 131 78 (75)
Chinese University of
Hong Kong China 103 136 103 136 127 93 (95)
Esade Business School Spain 122 050 122 825 126 81 (100)
University of Iowa:
Tippie US.A. 90 845 90 845 126 85 (99)
London Business
School U.K. 141 606 142 340 124 81 (99)
Columbia Business
School US.A. 164 108 160 679 121 77 (90)
New York University:
Stern US.A. 138 212 136 080 121 80 (95)
MIT Sloan School of
Management US.A. 154 300 154 058 120 83 (93)
Emory University:
Goizueta US.A. 121973 121973 119 72 (100)
University of Chicago:
Booth US.A. 156 721 151 758 116 82 (99)
Tulane University:
Freeman US.A. 98 938 98 938 116 83 (93)
University of Illinois
at Urbana-Champaign US.A. 91 435 91 435 116 81 (94)
Brigham Young
University: Marriott US.A. 97 928 97928 115 83 (100)
Wake Forest Universi-
ty: Babcock US.A. 103 733 103 733 113 81 (100)
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cd. tab. 4

1 2 3 4 5 6

Dartmouth College:
Tuck US.A. 154 607 152 802 112 83 (99)
University of Virginia:
Darden US.A. 132 623 132 888 112 77 (100)
University of Pennsy-
Ivania: Wharton US.A. 163 561 160 848 111 75 (96)
Coppead Brazil 104 002 104 002 111 11 (100)
Texas A&M Universi-
ty: Mays US.A. 102 300 102 300 111 89 (100)
University of South
Carolina: Moore US.A. 95 672 95 672 111 62 (92)
Stanford University
GSB US.A. 169 989 164 863 110 85 (96)
University of Cam-
bridge: Judge UK. 128 714 125 690 110 89 (93)
Georgetown Universi-
ty: McDonough US.A. 120 574 121 402 110 78 (91)
University of Roche-
ster: Simon US.A. 113 480 113 864 110 83 (81)
Harvard Business
School US.A. 161 336 161 887 109 87 (100)
Nanyang Business
School Singapore | 110 567 110 567 109 81 (100)
University of Oxford:
Said UK 138 818 136 467 108 74 (63)
Purdue University:
Krannert US.A. 103 737 103 737 108 75 (93)
Imperial College Bu-
siness School U.K. 120 306 120 306 107 85 (87)
University of Notre
Dame: Mendoza US.A. 107 489 107 601 107 80 (97)
University of Strathc-
lyde Business School U.K. 109 994 109 994 106 91 (55)
UCLA: Anderson US.A. 138 103 134 301 105 71 (94)
Rice University: Jones US.A. 114 070 114 070 105 83 (97)
SDA Bocconi Italy 104 164 103 560 105 85 (90)
HEC Paris France 121 944 122 086 104 89 (87)
Vanderbilt University:
Owen US.A. 113 407 114 086 103 73 (97)
Insead France/

Singapore | 140497 139 941 102 79 (95)
Carnegie Mellon:
Tepper US.A. 126 478 126 834 102 81 (96)




cd. tab. 4

1 2 3 4 5 6
Rotterdam School of
Management, Era- Nether-
smus University lands 113 640 113 595 102 85 (87)
Wisconsin School of
Business US.A. 103 266 103 266 102 91 (98)
Cornell University:
Johnson US.A. 130 124 129 582 101 70 (95)
Duke University:
Fuqua US.A. 129 065 129 977 101 76 (97)
Ohio State University:
Fisher US.A. 97 750 97 750 101 90 (85)
Northwestern Univer-
sity: Kellogg US.A. 139 310 138 761 100 80 (98)
Indiana University:
Kelley US.A. 110 456 110 417 100 68 (96)
Boston University
School of Manage-
ment US.A. 107 774 107 774 100 90 (89)
University of Mary-
land: Smith US.A. 104 223 104 223 100 85 (94)
University of Arizona:
Eller US.A. 94 357 94 357 100 65 (100)

Zrodlo: , The Financial Times”

Z tabeli tej wynika spore przeszeregowanie instytucji menedzerskiego
ksztalcenia. Ranking otwieraja uczelnie spoza Stanéw Zjednoczonych, kt6-
rym przypada pierwszych pie¢ miejsc. S to kolejno: zlokalizowana w Hy-
derabadzie w Indiach Indian School of Business, madrycka IE Business
School, zlokalizowana w kampusach w Barcelonie i Madrycie (a poza Hisz-
pania réwniez w Monachium i Nowym Jorku), IESE School Business School
University of Navarra (zalozona przez katolicka organizacje Opus Dei),
meksykaniska El Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresa
(IPADE Business School) zlokalizowana w Mexico City (réwniez zwigzana
z Opus Dei) oraz China Europe International Business School z siedziba
w Szanghaju, bedaca tworem Komisji Europejskiej oraz Ministerstwa Hand-
lu Zagranicznego i Wspoétpracy Gospodarczej Chiriskiej Republiki Ludowe;.
Uczelnie te ,gwarantuja” swym absolwentéw procentowy wzrost wyna-
grodzen na poziomie 166 do minimum 133 w stosunku do wynagrodzen
sprzed promocji. Bioragc zwlaszcza pod uwage ponadprzecietne zarobki
menedzeréw w kazdym systemie gospodarczym, oznacza to spore przyro-
sty ogolnej puli indywidualnego bogactwa. Wiaze sie to z poszerzeniem sie
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mozliwosci absolwentéw-menedzeréw tak w sferze spoteczno-kulturowej,
na przyklad wyjazdy zagraniczne, turystyka i wypoczynek, zakupy débr
luksusowych, jak i w sferze stricte gospodarczej, na przyktad zakup akcji
przedsiebiorstw, uruchamianie wlasnych przedsiebiorstw, inwestowanie
srodkow na miedzynarodowych rynkach. Zatem, ksztalcenie menedzeréw
oddzialuje posrednio na wiele sfer zycia spolecznego i gospodarczego. Nie
jest to oczywiscie zjawisko nowe, wiecej - stanowi przeciez jedna z tez tej
ksiazki. Jednakze nie sposéb nie dostrzec, iz w poréwnaniu z innymi kate-
goriami spotecznymi zakres oraz glebokos¢ oddziatywania zarzadcéw no-
woczesnych gospodarek sa znaczaco wieksze.

Wracajac do rankingéw, warto takze podkresli¢, iz cho¢ amerykanskie
programy MBA s3a w nich licznie reprezentowane, to jednak juz przyrosty
wynagrodzen oscyluja nieznacznie powyzej 100%. Innymi stowy - legity-
mowanie si¢ dyplomem ukoriczenia studiéow MBA oznacza w tym przy-
padku jedynie utrzymanie status quo, czasami stajac sie¢ wymogiem wspot-
czesnoéci, tak jak ogdlnie rzecz biorgc calozyciowe ksztalcenie sie nim staje.
W tabeli przedstawitem te uczelnie, ktére, rozpatrujac wynagrodzenia, po-
zwalaja przynajmniej nie straci¢. Warto jednakze zestawic te uczelnie, ktore
w $wietle danych zgromadzonych przez ,The Financial Times”, takiego
efektu nie gwarantuja.

Tabela 5. Swiatowe uczelnie biznesowe, ktére nie gwarantowaly absolwentom utrzy-
mania zarobkéw na tym samym poziomie badz ich wzrostu

228 | g < | Ba_ |2EY
SN LERIEE N
0T« B8 | 225 (E25Y
Nazwa uczelni Kraj - a go qu g | 2 go : |8 & g
S8:T| 2SS | g3 |EcE
2% | £ | gER |
®g & o &3
1 2 3 4 5 6
Macquarie Graduate Scho-
ol of Management Australia 113796 | 113 796 58 100 (48)
University College Dublin:
Smurfit Ireland 99456 | 99456 64 96 (89)
Vlerick Leuven Gent Ma-
nagement School Belgium 97677 | 97677 65 65 (95)
University of Cape Town
GSB South Africa | 133352 | 133 352 66 93 (96)
University of Bath School
of Management UK. 103 640 | 103 640 69 95 (92)
EM Lyon Business School France 91122 | 91122 69 81 (84)
Melbourne Business School Australia 109 538 | 107 247 73 77 (92)
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cd. tab. 5

1 2 3 4 5 6
University of Edinburgh
Business School U.K. 98256 | 98256 73 89 (97)
University of British Co-
lumbia: Sauder Canada 83514 | 83514 74 83 (89)
Babson College: Olin US.A. 109382 | 109 745 77 71 (96)
University of California:
Davis US.A. 112125 | 112125 80 79 (97)
McGill University: Desau-
tels Canada 86627 | 83435 80 93 (77)
University of Washington
Business School: Foster US.A. 106 998 | 106 998 81 77 (100)
University of California at
Berkeley: Haas US.A. 140132 | 140478 82 81 (96)
City University: Cass UK. 120632 | 120 632 83 93 (90)
Durham Business School UK. 95662 | 95662 84 90 (85)
Arizona State University:
Carey US.A. 94290 | 94290 84 78 (96)
Bradford School of Mana- UK./
gement/ TiasNimbas Busi- | Netherlands/
ness School Germany 96993 | 96993 85 86 (81)
University of Alberta Canada 79383 | 79383 85 75 (100)
IMD Switzerland | 139204 | 140 320 86 88 (100)
Warwick Business School U.K. 110700 | 110 700 86 89 (90)
York University: Schulich Canada 84182 | 85547 86 80 (93)
Australian School of Busi-
ness Australia 122890 | 122890 87 81 (89)
SMU: Cox US.A. 101299 | 101299 87 75 (95)
University of Toronto:
Rotman Canada 99 408 96 436 87 83 (95)
Hult International Business | U.S.A./U.K./
School U.AE./China | 98644 | 98644 87 73 (95)
Cranfield School of Mana-
gement UK. 131954 | 133 886 89 95 (100)
University of Texas at
Austin: McCombs US.A. 115750 | 116 866 90 79 (93)
Michigan State University:
Broad US.A. 103 018 | 103 018 90 74 (100)
Aston Business School UK. 93717 | 93717 90 77 (91)
University of Southern
California: Marshall US.A. 115840 | 115 746 91 82 (96)
Manchester Business School UK 110595 | 111150 91 93 (84)
University of Western
Ontario: Ivey Canada 102 842 | 102 839 92 87 (95)
University of Minnesota:
Carlson US.A. 103 294 | 103 294 93 78 (68)
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cd. tab. 5

1 2 3 4 5 6
University of California at
Irvine: Merage US.A. 100 483 | 100 483 93 92 (99)
Thunderbird School of
Global Management US.A. 99731 | 100150 93 61 (86)
University of North Caro-
lina: Kenan-Flagler US.A. 116 096 | 118117 94 69 (100)
University of Florida:
Hough US.A. 99172 | 99172 95 79 (91)
University of Michigan:
Ross US.A. 124 697 | 125421 96 71 (91)
Boston College: Carroll US.A. 118352 | 118 352 96 82 (95)
University of Miami School
of Business Administration US.A. 98736 | 98736 96 62 (95)
George Washington
University US.A. 104 571 | 104571 97 75 (91)
Birmingham Business
School U.K. 90161 | 90161 97 98 (47)
Case Western Reserve
University: Weatherhead US.A. 95500 | 95500 98 53 (91)
Washington University:
Olin US.A. 108 746 | 108 746 99 91 (89)

Zrédto: , The Financial Times”

Przedstawiony ranking uczelni, ktére roboczo mozna nazwac ,nieefek-
tywnymi” z punktu widzenia wzglednego wzrostu wynagrodzeri absol-
wentéw, jest juz zdecydowanie niekorzystny dla uczelni spoza Stanéw
Zjednoczonych. Wprawdzie te znalazly sie tu réwniez, ale tak czy inaczej
oferuja zwykle wyzsze uposazenia wyrazone w liczbach bezwzglednych.
Dobrym przyktadem moze by¢ choéby Haas School of Business bedaca cze-
Sciag Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley, poniewaz mimo ze nie gwa-
rantuje przyrostu uposazen, to jednak ich bezwzgledna wysokos¢ oscyluja-
ca wokot stu czterdziestu tysiecy dolaréw rocznie lokuje ja na dwunastym
miejscu w rankingu uczelni ze wzgledu na wysokos¢ zarobkéw absolwen-
tow (patrz tab. 3). Procz wniosku metodologicznego, zwiazanego z pogle-
biong analiza danych dotyczacych studiow MBA na $wiecie, ktéry nakazuje
ostroznie i wielostronnie bada¢ sprawe, mozna takze pokusic sie o stwier-
dzenie, ze wiele szkoét biznesu, w szczegdlnosci amerykanskich, operujac na
bardzo konkurencyjnym rynku, z natury rzeczy nie moze zaoferowac nie-
ograniczonego wzrostu plac (przecietnie rzecz biorac), ale zawsze gwaran-
tuje bezwzgledne ulokowanie tych zarobkéw w sferze najwyzszych zarob-
koéw menedzerow w Swiecie.
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Innymi stowy - tradycja, know-how uczelni amerykarskich, otoczenie
gospodarcze i spoleczne tworzace swoisty kontekst ich funkcjonowania
sprawiajg, ze mamy do czynienia z najbardziej pozadanymi instytucjami
ksztalcenia biznesowego w $wiecie. Rzecz jasna i Europa ma swoje chlubne
wyjatki, jednakze sila i zasieg oddzialywania Stanéw Zjednoczonych sa
w tym zakresie przemozne.

Akademickie formy ksztatcenia menedzeréow

Edukacja menedzerska jest niezwykle waznym elementem ksztalcenia
ekonomicznego oraz ksztalcenia akademickiego w ogoéle (por. Ornarowicz,
2008). Jak wspominatem, jej znaczenie wigze si¢ z doniostoscig funkcji spet-
nianych przez menedzeréw w nowoczesnych spoleczeristwach, a takze
z koniecznoscig ksztalcenia profesjonalnych zarzadcéw zgodnie z wymo-
gami, jakie stawia przed nimi wspoélczesna zglobalizowana gospodarka
(por. Schleet, 2006). Zwlaszcza prymat praktycznych ,gospodarczych”
umiejetnosci kaze niektérym autorom moéwié na przyklad o teoretycznej
wiedzy, ktéra jest catkowicie nieprzydatna w codziennym dzialaniu, czy
o tym, ze sesje z praktykami zawsze i wszedzie biora goére nad pozostatymi
formami ksztalcenia. Taki wlasnie, w moim przekonaniu niezwykle dysku-
syjny, poglad na nature ksztalcenia ekonomicznego lansuja Piotr Ploszajski
oraz jego mloda wspolpracowniczka Beata Mierzejewska. Autorzy stwier-
dzaja m.in.:

Obserwujac kariery zawodowe absolwentéw szkét biznesu, mozna zauwazy¢, ze
najwiegksze sukcesy osiggaja osoby, ktére podczas studiéw pozyskaly nie tylko wie-
dze teoretyczng przewidziang minimum programowym, ale takze odznaczaly sie
szczegblnie aktywna postawa w rozwijaniu swoich umiejetnosci poprzez inne
formy ksztalcenia, do ktérych mozemy zaliczy¢ praktyki zawodowe, treningi
umiejetnoéci, seminaria i konferencje, zagraniczne stypendia, sesje z praktykami
zarzadzania itp. W szczegoélnej sytuacji sa za$ ci, ktérzy dodatkowo spotkali na
swojej studenckiej drodze prawdziwego guru - wizjonera, ktéry nauczyt ich mys-
lenia w kategoriach catych systemoéw, dostrzegania catosci w czesci i czeSci w ca-
tosci (Ploszajski, Mierzejewska, 2009).

Powiadam, ze to poglad dyskusyjny, poniewaz zawiera caly szereg
przyjetych implicite zalozen, ktére mozna bez wielkiego bledu uznaé za
fatszywe. Chodzi mianowicie o to, ze autorzy zalozyli, bez litanii dodatko-
wych warunkéw, ze owa studencka aktywnosé¢ wyraza raczej wszechobec-
ny dzi$ ped do ,robienia kariery”, do awansowania, do bycia lepszym niz
ktokolwiek inny. Oznacza to réwniez, iz wielu coraz mlodszych ludzi prze-
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Sciga sie w zdobywaniu kolejnych kredencjatéw, co do ktérych zywig prze-
konanie, ze utatwia im one start w zawodowe zycie badZ umilg jego ksztal-
towanie. Jak sie wydaje, autorzy s3 w tym przedmiocie niepoprawnymi
optymistami, poniewaz nie uwzgledniaja w ogodle zréznicowania jakosci
ksztalcenia czy tzw. kapitalu spolecznego u progu kariery zawodowe;.
Niemniej warto doceni¢ trafny autorski wniosek o guru, ktéry uczy mysle¢
i widzie¢ otaczajacg rzeczywisto$¢ w kategoriach struktury, czyli wzajemnie
wspotwystepujacych i wspoétzaleznych elementéw. Rzeczywiscie, w czasach
pojawiajacych sie wyraznie dazen do ksztalcenia waskospecjalistycznego ta
my$l musi by¢ uznana za pewien precedens. W istocie postulat ten zbiezny
jest nie tylko z tym, co zostalo do tej pory powiedziane, lecz takze z obrang
metodologig badar i szeregiem pojawiajacych sie w tej pracy wnioskéw.

Istotnie - jest kwestia decyzji, czy ksztalcenie na poziomie akademickim
winno wyposaza¢ absolwenta jedynie w lepiej lub gorzej scharakteryzowa-
ne umiejetnosci, czy w zdolnoé¢ do samodzielnego my$lenia i analizowania,
do stawiania pytan i poszukiwania na nie odpowiedzi; zaréwno w madrych
ksiegach, jak i w procesach praktycznych. Przychylam sie, rzecz jasna, do tej
drugiej ewentualnosci. Jestem bowiem przekonany, Zze w pracy menedzera
istotniejsze sa: zdolnos¢ do precyzyjnego wyrazania mysli, do umiejscowie-
nia problemu w hierarchii probleméw organizacyjnych, wreszcie do po-
dejmowania decyzji opartej na jak najlepiej przygotowanej diagnozie istnie-
jacego stanu rzeczy.

Wzigwszy to pod uwage, mniej przekonujace staja sie wyniki badan
przedstawione przez monster.com, spétke zajmujaca sie doradztwem per-
sonalnym, ktéra przeprowadzila sondaz wsréd swoich klientéw. Ostatecz-
nie zebrala spore grono ponad czterdziestu tysiecy respondentéw, ktérzy
w znakomitej wiekszosci (62%) stwierdzili, Zze nie nauczylo sie w college’u
niczego z tego, co powinni wiedzie¢ (Ploszajski, Mierzejewska, 2009). Ich
sifa przekonywania zmniejsza sie dlatego, ze respondenci retrospektywnie
odpowiadaja na fundamentalne w edukacji pytanie o proporcje teorii do
praktyki i - wreszcie - sami autorzy badan rezygnuja z réznicowania ich
odpowiedzi ze wzgledu na jakos¢ ksztalcenia w danej jednostce. Innymi
sfowy - w pierwszym przypadku respondenci nie bedac specjalistami
w danej dziedzinie, nie s3 w gruncie rzeczy zdolni do udzielenia trafnej
odpowiedzi. W drugim przypadku - osoby analizujace wyniki sondazu
zapominaja o doé¢ oczywistym fakcie zréznicowania poziomu ksztalcenia,
zakladajac prawdopodobnie jego przynajmniej przecietny charakter. W obu
przypadkach popelniaja btad. Wspélczesne koncepcje ksztalcenia oraz -
przede wszystkim - praktyka edukacyjna ujawniaja wyrazny kurs ku prak-
tycznosci. Przy czym w wielu przypadkach, tj. w przypadku wielu uczelni
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ksztalcacych przyszlych zarzadcow, jest to praktycznoséc rozumiana na tyle
wasko, ze sklania do zastanowienia sie nad jej przydatnoscia w codziennej
pracy. Zwlaszcza jesli uwzgledni sie przemiany wspotczesnych gospodarek
i spoteczenstw taki kurs moze okazac¢ sie bledny. Jest on bowiem wymo-
giem wspolczesnosci: mobilnosé, elastycznosé oraz - w sensie, jakim nadat
temu stowu Georg Simmel - wielofunkcyjnoé¢. Te trzy cechy sa catkowicie
przeciwstawne ksztalceniu waskospecjalistycznemu, poniewaz nowoczesne
rynki pracy poszukuja osob potrafiacych sie szybko i czesto dostosowywac
do zmiennego czy turbulentnego otoczenia (por. Krupski, 2005; Perechuda,
2000; Nizard, 1998).

Jesli dodamy do tego jeszcze diagnoze obecnej sytuacji w krajach post-
socjalistycznych, ktéra obok przewagi tradycyjnych sektoréw gospodarki,
nienowoczesnej technologii i techniki wytwarzania oraz niedomagajacej
infrastruktury obejmuje takze niskie kwalifikacje pracownikéw wykonaw-
czych oraz menedzeréw (por. Zacher, 2002: 55), to nasza teza o koniecznosci
ksztalcenia ogolnego i wyposazenia absolwentéw studiéw menedzerskich
w okreslone kwantum wiedzy humanistycznej nabierze dodatkowego zna-
czenia. Jak stwierdza Lech Zacher (2002: 55):

Kraje posocjalistyczne oraz rozwijajace sie charakteryzujg rozmaite luki - jak luka in-
formacyjna, naukowo-techniczna, menedzerska, organizacyjna itp. Obecna rewolu-
cja informacyjna i globalizacja stwarzaja szanse ich latwiejszego przezwyciezenia,
chociazby przez sam dostep do informacji.

Warto w tym miejscu wyrazi¢ przekonanie, ze ,luka menedzerska” jest
uwarunkowana wlasnie edukacyjnie i zwigzana jest z zapdznieniem za-
rowno w sferze ksztalcenia akademickiego (mam tu na mysli kierunki eko-
nomiczne), jak i w sferze wtdrnej, organizacyjnej socjalizacji, rozwoju i sa-
modoskonalenia polskich menedzeréw. Wszystko to sklada si¢ na obraz
polskiego zarzadcy, przed ktérym stoja ogromne wyzwania, czesto wieksze
niz w gospodarkach rozwinietych, ktéry jednak nie jest w pelni przygoto-
wany do ich podejmowania. Nieprzygotowanie oznacza przy tym zaréwno
luki w wiedzy przedmiotowej, jak i w szerokiej i niezwykle istotnej sferze
ksztaltowania wlasnych kompetencji. Konieczne jest zatem, jak stwierdza
Zacher, ,upublicznienie §wiadomosci” w zakresie wymagan, jakie stawia
nowa gospodarka. Wymagania te dotycza réwniez ,nowej edukacji ekono-
micznej” spoleczeristw. Miataby ona by¢ skierowana takze do oséb, trawe-
stujac okreslenie Maxa Webera, negatywnie uprzywilejowanych, czyli tych,
ktére sa wylaczone z okreslonych struktur, w tym przypadku, ktére dotad
nie mialy dostepu do edukacji akademickie;j.

140



Akademicka edukacja menedzerska w Polsce
w swietle raportow Panstwowej Komisji Akredytacyjnej

Warto, analizujac stan edukacji menedzerskiej w Polsce, odwota¢ sie do
ustalent pokontrolnych instytucji powolanej do oceny jakosci ksztalcenia na
uczelniach wyzszych. W raporcie podsumowujacym dziatalno$¢ Paristwo-
wej Komisji Akredytacyjnej (PKA) w latach 2001-2007 czytamy m.in.:

Minione 6 lat byly okresem intensywnej pracy: na 130 posiedzeniach Prezydium
Komisji podjeto ponad 2000 uchwat w sprawie oceny jakosci ksztalcenia oraz zaopi-
niowato ponad 1800 wnioskéw o uzyskanie uprawnieri do prowadzenia kierunku
studiow. Obligatoryjnej ocenie podlegaly wszystkie jednostki prowadzace studia
wyzsze, tak w uczelniach publicznych, jak i niepublicznych. Z ogélnej liczby 118
kierunkéw studiéw, 100 kierunkéw zostalo (co najmniej jednokrotnie) ocenionych
w wiekszosci polskich uczelni (PKA, 2007: 7).

Jak mozna sie zorientowac juz z tych tylko wstepnych stéw raportu, in-
stytucja ta jest mocno oblozona praca. Rzecz jasna nie oznacza to, ze jest
jednoczesnie sprawna w znaczeniu rzetelnoéci prowadzonych czynnosci
kontrolnych oraz trafnosci wnioskéw. Poniewaz jednak nie dysponuje do-
kladniejszymi danymi, trudno mi formutowaé daleko idgce wnioski co do
funkcjonowania samej Komisji.

Skupie sie zatem na danych udostepnionych przez PKA, by zobrazowaé
stan ksztalcenia na kierunkach ekonomia oraz zarzadzanie i marketing
(obecnie zarzadzanie) jako kierunkach w najwiekszym stopniu zorientowa-
nych na ksztalcenie menedzeréw. Rzecz jasna specyficzne specjalnosci me-
nedzerskie tworzone na takich kierunkach, jak: socjologia, pedagogika, poli-
tologia itp. réwniez ,dostarczaja” na rynek pracy menedzeréw rozmaitych
specjalnoéci. Jednak z uwagi na skale zjawiska i - przede wszystkim - brak
wydzielonych danych w raporcie PKA skoncentruje si¢ na wspomnianych
kierunkach studiow prowadzonych przez polskie uczelnie publiczne i nie-
publiczne.

W raporcie PKA (2007: 61) podsumowujacym ocene jakosci ksztalcenia
na kierunku ekonomia Danuta Strahl informuje, ze Komisja ocenita 111 ze
113 jednostek organizacyjnych prowadzacych ten kierunek. 57 z nich sta-
nowily jednostki uczelni publicznych, a 54 niepublicznych. t3aczna liczba
studentéw ksztalcacych sie na kierunku ekonomia wynosita 104 119, co
stanowilo 5,4% og6lnej liczby studentéw (z czego 58 174 o0séb to studenci
uczelni publicznych, a 45 954 uczelni niepublicznych). W ponizszej tabela
przedstawiono strukture wydanych ocen.
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Tabela 6. Struktura ocen wydanych przez Paristwowa Komisje Akredytacyjna dla kie-
runku ,ekonomia”

Rodzaj Wyréz- Pozy- Warun- | Nega- | Odstapienie
. Razem .

uczelni niajgca tywna kowa tywna od oceny
Uczelnie
publiczne 65 1 34 25 3 2
Uczelnie
niepubliczne 59 0 36 20 1 2
Razem 124 1 70 45 4 4

Zrédlo: PKA, 2007: 61

Wyraznie wida¢, ze liczba negatywnych ocen nie stanowi zbyt wysokie-
go odsetka ogoétu przeprowadzonych ocen (3,2%). Niemniej fakt, iz dotyczy
w wiekszosci uczelni publicznych, musi zastanawia¢. Z pewnoécia nato-
miast bardzo zlym sygnalem jest liczba ocen warunkowych. Oznacza ona
bowiem, ze ponad 36% kontrolowanych jednostek wykazuje jakie§ manka-
menty. Danuta Strahl kataloguje te przyczyny w nastepujacy sposéb: kadra
akademicka, program i proces ksztalcenia, prace dyplomowe oraz egzamin
dyplomowy, badania naukowe, organizacja zaje¢, baza dydaktyczna (PKA,
2007: 62-65).

Rzeczywiscie obszary oceny sa wskazane trafnie, jako rzutujace na
przebieg procesu ksztalcenia i jego jakos¢. Réwniez szczegélowe przyczyny
wydania ocen warunkowych rzucaja wiele $wiatla na defekty organizacyjne
ocenianych jednostek. W obszarze kadry naukowej uzasadniajacej kierunek
wskazuje sie na brak zgodnosci specjalnosci naukowej nauczycieli akade-
mickich tworzacych tzw. minimum kadrowe z zakresem dydaktycznym
kierunku ekonomia, a takze ,niewlasciwej struktury specjalnosci nauko-
wych nauczycieli akademickich koncentrujacej pracownikow w jednej spe-
cjalnosci” (PKA, 2007: 62). To bardzo wazny wniosek i rzeczywista przy-
czyna - trudno bowiem uznag, iz efektywne ksztalcenie na danym kierunku
moze si¢ odby¢, z punktu widzenia kompetencji absolwenta, bez udziatu
wykwalifikowanej oraz wyspecjalizowanej kadry naukowej. Stad wskazy-
wane przez Komisje uchybienia formalne, zwigzane na przykiad z brakiem
o$wiadczen nauczycieli akademickich co do zakwalifikowania do minimum
kadrowego dla kierunku czy dyploméw poswiadczajacych kwalifikacje
nalezy uznac nie tylko za trafne, lecz takze za wydatnie obnizajgce poziom
kwalifikacji absolwenta.

Tym samym mozna sformutowac ogoélniejszy wniosek odnoszacy sie do
jakosci pracy przysztych zarzadcoéw: czes¢ z nich odbiera niezbyt dobre
wyksztalcenie, nierzadko oparte na nieadekwatnych do wspoélczesnych
zjawisk gospodarczych koncepcjach, przez co rosnie rola ksztaltowania
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kompetencji w miejscu pracy. Jesli natomiast zdamy sobie sprawe, iz érodo-
wisko pracy sklada sie ze wzglednie podobnie wyksztalconych menedzeréow
i specjalistow wchodzacych z soba w rozmaite interakcje i Zze wspoélczesne
przedsiebiorstwa nie zawsze stawiaja na rozwo6j pracownikéw, to w sposéb
oczywisty owo niedomaganie bedzie wywiera¢ wplyw na stan gospodarki.
Konstatacja ta akcentuje range edukacji akademickiej w nowoczesnych spote-
czenistwach i ich strukturach gospodarczych, wskazujac jednoczesnie na zna-
czenie edukacji calozyciowej jako czynnika ksztaltujacego osobowos¢ i toz-
samosc¢ jednostki. Niemniej pewien poczatkowy ,kapital” w postaci realnych
badz tylko formalnych kwalifikacji jest, moim zdaniem, przewazajacym
czynnikiem sytuujacym jednostki w okreslonych miejscach struktury orga-
nizacyjnej przedsiebiorstw i - tym samym - w strukturze klasowo-stanowej
spoleczenistwa.

Précz kadry eksperci Komisji sformutowali jednakze szereg uchybieri
w zakresie programu i procesu ksztalcenia. W szczegoélnosci podkreslali oni
nierealizowanie standardéw nauczania na studiach niestacjonarnych, na
przyklad niepelng realizacje tresci programowych w zawigzku ze zbyt mala
liczba godzin oraz usuwanie z planu studiéow kluczowych przedmiotéw,
jak makro- czy mikroekonomia (PKA, 2007: 62). Dodatkowo Komisja
zwrdcila uwage na prowadzenie projektéw oraz innych form zajeé, wy-
magajacych naktadu pracy wlasnej studenta, z pominieciem jakichkolwiek
efektow tych zaje¢. Wreszcie, podkreslano niezgodna z reprezentowana
przez wyktadowce specjalnoscig naukowa obsade zajeé, prowadzenie zbyt
duzej liczby zakresowo rozbieznych wyktadéw przez jednego wykladow-
ce, a takze ,zbyt niski udzial zaje¢ o charakterze aktywizujacym” (PKA,
2007: 63).

Wskazane przez Panistwowa Komisje Akredytacyjng uchybienia w pro-
wadzeniu procesu ksztalcenia wyraznie wskazuja, ze czeé¢ absolwentow
kierunkéw i specjalnosci ekonomicznych w Polsce otrzymuje jedynie for-
malne kwalifikacje. Zyskuje dyplomy, nie zyskuje kwalifikacji. Raz jeszcze,
w Swietle przytoczonych danych, postawie teze, ze mylnym jest pojmowa-
nie kazdego procesu ksztalcenia jako postepu. Jestem przekonany, ze Zle
skonstruowany proces ksztalcenia, wikltajacy nieadekwatng kadre nauko-
wo-dydaktyczng, moze przyczynié¢ sie do regresu kwalifikacji i - przede
wszystkim - osobowosci absolwenta. Wyrabia sie¢ w nim przekonanie, ze
studia i wyzsza uczelnia to nie s3 miejsca rzeczowej dyskusji, sporu na-
ukowego i dowodzenia swoich racji, lecz instytucje, w ktoérych szafuje sie
dyplomami, w ktérych wystepuje swoisty prymat czesnego nad jakoscia
zdobywanej wiedzy, miejsca, w ktérych prym wioda - méwiac jezykiem
Platona - zarobnicy bez fachu, wreszcie miejsca, ktére zarobnicy bez fachu
rokrocznie opuszczaja.

143



To jednak nie wszystkie zarzuty, ktére Paristwowa Komisja Akredytacyj-
na sformulowala pod adresem uczelni prowadzacych kierunek , ekonomia”.
Istotnym elementem pokontrolnych raportéw sa uchybienia w zakresie prac
dyplomowych oraz egzaminéw dyplomowych. Jak stwierdza Danuta Strahl
(PKA, 2007: 63-64), w wielu uczelniach tematyka prac wyraznie odbiegala
od nauk o gospodarce:

Tematyka wielu prac cigzyta wyraznie do nauk rolniczych, co mialo miejsce
w uczelniach publicznych o profilu innym niz ekonomiczny oraz w uczelniach nie-
publicznych, w ktérych kadra akademicka reprezentowata nauki rolnicze lub inne
(np. ,Wartoé¢ nasienia knuréw rasy polskiej bialej zwistouchej pochodzacej z réz-
nych osrodkéw hodowlanych”, ,Badania nad populacjami dzdzownic na wybra-
nych stanowiskach pracy”, ,Zmiany zawartosci witaminy C podczas dojrzewania
i magazynowania jablek”). Dodatkowo podkresla sie: ,niezadawalajacy poziom
prac dyplomowych: brak wyraznie sformutowanego problemu i celu badawczego,
brak oceny i opisu zjawisk, pominiecie jakichkolwiek metod analizy ekonomicznej,
brak odniesienia sie do wlasciwej literatury, zbyt skromna literatura (PKA, 2007: 64).

Trzeba przyznaé, ze rezultaty kontroli moga nie tylko zatrwozy¢ tych,
ktérzy prowadza studia ekonomiczne zgodnie ze standardami, a nawet
oferujac studentom pewien naddatek, lecz takze ponownie sklaniaja do
refleksji nad stanem rynku pracy i zarzadzania polskimi przedsigbiorstwa-
mi. Okazuje si¢ bowiem, zZe dyplom licencjata lub tytul zawodowy magistra
ekonomii niewiele znacza juz nie jedynie z uwagi na ich staba jakos¢, ale i z
uwagi na catkowite rozminiecie si¢ z formalnym kierunkiem kilkuletniego
studiowania. W analogicznej sytuacji, ktéra mogtaby mie¢ miejsce na przy-
klad na wielkomiejskim targu, mielibySmy do czynienia z oszustwem do-
konanym przez kramarza na kliencie i sprzedazy ziemniakéw jako poma-
raniczy (por. tez Kozyr-Kowalski, 2005). Innymi stowy - wydaje sie, ze
wspoélczesnym problemem akademickiej edukacji oraz - posrednio - rynku
pracy jest juz nie tylko brak optymalizacji tych dwoch struktur, lecz takze
brak jakiejkolwiek zgodnosci poswiadczonych dyploméw z realnymi kwali-
fikacjami absolwentéw. Trzeba przyznaé, ze to juz sytuacja alarmujaca,
a biorac pod uwage skale zjawiska (mam na mysli wspélczynniki skolary-
zacji oraz liczbe studentéw w systemie), mogaca oddzialywaé¢ w stopniu
wysokim na rynek pracy i - rzecz jasna - na sam system edukacji, tym bar-
dziej ze opisywany stan rzeczy nie jest prawdopodobnie nowy, z pewnoscia
juz mieliSmy do czynienia z przeludnieniem struktur edukacyjnych.

Wnioski pokontrolne zawieraja dodatkowo wskazania na pozostate sfe-
ry funkcjonowania uczelni i prowadzenia kierunkéw. Eksperci Paristwowej
Komisji Akredytacyjnej podkresdlaja m.in.: ograniczanie recenzji prac dy-
plomowych do jednego zdania, tworzenie zbyt licznych grup seminaryj-
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nych oraz ¢wiczeniowych, ,bardzo skromne zbiory biblioteczne”, zle wa-
runki lokalowe czy kiepskie wyposazenie sal dydaktycznych (PKA, 2007:
64-65). Za razacy Komisja uznata przypadek uczelni, w ktorej stwierdzono:

[...] istotne odstepstwa od standardéw nauczania jak np. zanizanie do 30% obowig-
zujacego wymiaru godzin i tresci programowych przedmiotéw ujetych w standar-
dach nauczania, prowadzenie studiéw eksternistycznych dla 95% ogétu studentéw
bez odpowiednich materiatéw dydaktycznych pozwalajacych na nabycie przez stu-
dentéw odpowiednich umiejetnosci, bez etapowej weryfikacji pracy wilasnej studen-
ta. Stwierdzono réwniez prowadzenie egzaminéw bez zapewnienia minimum wa-
runkéw dla jego obiektywizmu, tj. w duzych grupach studentéw siedzacych zbyt
blisko siebie i piszacych identyczne tematy egzaminacyjne. Wystapily tez przypadki
prowadzenia egzaminéw w tzw. salach zamiejscowych przy braku nadzoru osoby
prowadzacej przedmiot, bez sprawdzania dokumentu tozsamosci studenta przez
osobe prowadzaca egzamin (PKA, 2007: 65).

Oczywiscie, opisywana uczelnia uzyskata negatywna ocene PKA. Nie-
mniej przyklad ten wskazuje na uchybienia o bardzo glebokim anomicz-
nym charakterze.

Nieco inna sytuacja wystepuje w przypadku kierunku ,zarzadzanie
i marketing” (obecnie , zarzadzanie”). Ogoélna liczba jednostek w kraju, kto-
re prowadza ten kierunek wynosi 171. 154 z nich Panstwowa Komisja
Akredytacyjna skontrolowata do 2006 r., z czego 53 to uczelnie publiczne
a 101 niepubliczne. Oceniane jednostki ksztalcity 205 739 studentéw, co sta-
nowito 10,7% ogdlnej liczby studentéw w Polsce, z czego 104 562 ksztalcito
sie w uczelniach publicznych, a 101 177 w uczelniach niepublicznych (PKA,
2007: 192). Strukture wydanych ocen przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 7. Struktura ocen wydanych przez Pafistwowa Komisje Akredytacyjng dla kie-
runku ,zarzadzanie i marketing”

Rodzaj Wyréz- Pozy- Warun- Nega- Odstapienie
! Razem .

uczelni niajgca tywna kowa tywna od oceny
Uczelnie
publiczne 57 0 29 19 5 4
Uczelnie
niepubliczne 112 1 67 33 11 0
Razem 169 1 96 52 16 4

Zrodio: PKA, 2007: 192

Widaé wiec, ze inaczej niz w przypadku ekonomii odsetek negatyw-
nych ocen byl wiekszy i wynosit 9,5%, z czego 6,5% stanowily uczelnie nie-
publiczne, a 3% uczelnie publiczne. Nieco nizszy byl natomiast odsetek
ocen warunkowych (30,8%). Uczelnie niepubliczne w 19,5% w pokontrol-
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nych raportach wykazywaly jakie$ uchybienia, z kolei dla uczelni publicz-
nych odsetek ten wynosil prawie 11,3%. Podobnie oznacza to, Zze w trzeciej
czeéci jednostek pojawialy sie okreslone problemy i mankamenty zwigzane
z prowadzeniem kierunku. Précz niespelniania formalnych wymogoéw zwig-
zanych ze skladaniem i przechowywaniem o$wiadczeni nauczycieli akade-
mickich o zgodzie na zaliczenie do tzw. minimum kadrowego pojawily sie
kwestie o donioslejszym dla studenta i absolwenta charakterze.
Mianowicie, jak wylicza Danuta Strahl, sg to:

[...] niespelnienie wymogéw dotyczacych minimum kadrowego - okreslonych
przepisami prawa - gléwnie z powodu braku zgodnosci specjalnosci naukowej na-
uczycieli akademickich tworzacych to minimum zakresem dydaktycznym kierunku
(PKA, 2007: 193).

Ponadto, Parfistwowa Komisja akredytacyjna podkredlita niespelnianie
wymogu utrzymywania okreslonej relacji miedzy liczba nauczycieli aka-
demickich majacych tytul profesora lub stopiern doktora habilitowanego
a liczba studentéw przypadajacych na kazdego z nich. Warto zauwazy¢, ze
biorac pod uwage przestanki, jakimi kierowal sie ustawodaweca, czyli: do-
stepnos¢ nauczycieli akademickich, indywidualizacje kontaktu miedzy wy-
kladowca a studentem czy wreszcie uogélniony poziom ksztalcenia, za-
chwianie wspomnianych proporcji nie moze pozosta¢ bez wplywu na jakos¢
dyplomoéw. Innymi stowy - masowos¢ ksztalcenia w polaczeniu z nierespek-
towaniem okreslonych zapiséw nieuchronnie prowadzi do obnizenia jako-
ci prowadzonych zaje¢ akademickich, prac dyplomowych oraz - ostatecz-
nie - tytuléw licencjata i magistra zarzadzania. Rzecz jasna ten stan rzeczy
powoduje takze znaczace konsekwencje dla rynku pracy, na ktory trafia
pewna liczba specjalistow i zarzadcoéw, ktérzy przez system edukacji nie
zostaja wyposazeni nawet w przecietny zasoéb wiedzy oraz umiejetnosci.
Trudno zatem upomina¢ sie o rozbudzenie w absolwentach checi samo-
dzielnego myslenia, stawiania pytan, niegesiego my$lenia, tym bardziej ze
wskazane niedomogi systemu edukagji trafiaja na wzglednie podatny grunt
gospodarki, pozornie tylko opartej na wiedzy.

Lista pokontrolnych zarzutéw pod adresem wybranych instytucji aka-
demickiego ksztalcenia zarzadcow jest dtuzsza. Danuta Strahl pisze, ze po-
wtarzajace sie uchybienia, to m.in.: niewlasciwa realizacja standardéw na-
uczania, przejawiajaca si¢ nie tylko w okrawaniu godzin zaje¢ na studiach
niestacjonarnych, lecz takze wprost w braku niektérych tresci programo-
wych w tym trybie studiéw. Dodatkowo, kontrolerzy PKA wskazali na
obsadzanie zaje¢ nauczycielami akademickimi niemajacymi odpowiedniego
przygotowania (specjalnosci) lub powierzanie wykltadéw akademickich
osobom z tytulem zawodowym magistra (PKA, 2007: 193). Wreszcie, pod-
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kreslano niezadowalajacy poziom prac dyplomowych czy - podobnie jak
w przypadku kierunku ekonomia - lakoniczno$é recenzji tych prac. Réw-
niez baza dydaktyczna - tak warunki lokalowe, jak niewielkie zbiory biblio-
teczne, wplywajg, jak sie wydaje, na jakos¢ ksztalcenia na kierunku zarza-
dzanie i marketing (jak i oczywiscie na kazdym innym).

Zatem, z wnioskow pokontrolnych wynikaja jednoznacznie powazne
niekiedy niedociggniecia w procesie ksztalcenia, a takze - co warto podkresli¢
- notorycznoé¢ wielu z nich. Mam tu na mysli zwlaszcza: poziom prac
dyplomowych, plany studiéw, obsade zaje¢, mizerne zbiory biblioteczne.
Danuta Strahl wyniki kilkuletniej pracy ekspertéw Panstwowej Komisji
Akredytacyjnej zebrata takze w formie mocnych i stabych stron ocenianych
instytucji. Wladnie prace dyplomowe zaliczono do stabych stron kierunku
zarzadzanie i marketing, prowadzonego przez podlegajace akredytacji jed-
nostki. Swiadomie zwracam na ten aspekt uwage. Jestem bowiem zdania, iz
jest to jeden z najwazniejszych elementéw procesu ksztalcenia, ktéry petni
nie tylko funkcje Scisle edukacyjne, lecz takze ksztaltuje osobowosé dyplo-
mantéw, ich zdolnosci percepdji i recepcji okreslonych zjawisk oraz proce-
sow (w tym przypadku gospodarczych i organizacyjnych), ksztattuje relacje
mistrz-uczen,, budzi prawdziwe zainteresowanie kierunkiem studidéw,
a czasami nawet pasje. We wnioskach pokontrolnych mozemy przeczytac,
ze zastrzezenia budzil zaré6wno poziom prac magisterskich i licencjackich,
jak iich luzny zwigzek z kierunkiem (PKA, 2007: 203). Jestem przekonany,
ze czynnikiem walnie przyczyniajagcym sie¢ do wskazanych uchybieri jest
przeludnienie - tak systemu edukacji akademickiej w Polsce w ogole, jak
i poszczegélnych kierunkéw w skali kraju, uczelni czy wreszcie poszcze-
golnych grup seminaryjnych. W niektérych badanych jednostkach liczyty
one nawet 90 os6b (PKA, 2007: 204), co wydaje sie liczba calkowicie ab-
strakcyjna z punktu widzenia efektywnosci ksztalcenia czy indywidualiza-
cji tego procesu.

Na zakoriczenie pragne doda¢, iz wskazane przez Panstwowa Komisje
Akredytacyjng uchybienia, ktérych dopuszczaja sie instytucje ksztalcace na
kierunku ekonomia oraz zarzadzanie i marketing, majg, procz ewidentnie
prawnego charakteru zwigzanego z odstepstwem od ustawy i rozporza-
dzen regulujacych zasady prowadzenia studiéw na uczelni wyzszej, wy-
miar socjalizacyjny. Ot6z studenci i absolwenci tych kierunkéw, prowadzo-
nych przez kiepskie jednostki, nabywaja okreslonych nawykoéw, przyzwy-
czajen, utrwala sie¢ w nich niezwykle groZzne przekonanie, ze dyplom ukon-
czenia wyzszej uczelni takze mozna kupié, ze uczelniany , rynek” moze by¢
traktowany jak kazdy inny rynek towarowy. Owo utowarowienie odnosi
sie rowniez do kategorii nauczycieli akademickich, ktérzy tak sa wlasnie
postrzegani oraz traktowani - jako dostarczyciele pozadanych débr. Po-
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strzegani sg oni nie jak ci, ktorzy sklaniajg do myslenia, nie jak mistrzowie,
nie jak ci, ktérzy inspiruja posrednio lub bezposrednio okreslone pomysty,
a nawet innowacje organizacyjne i gospodarcze, lecz jako ci, ktérzy przy-
najmniej nie powinni przeszkadza¢ w uzyskaniu dyplomu. Trzeba przy-
znaé, ze nie jest to z pewnosciqa merytokratyczny model edukacji i gospo-
darki.

»Rynek” edukacji menedzerskiej w Polsce po 1989 r.

Tytulowe slowo ujmuje w niniejszym podrozdziale w cudzystéw, po-
niewaz pragne podkresli¢ z natury swej pozarynkowsq funkcje i charakter
edukacji w ogole. Wprawdzie edukacja menedzerska wydaje sie najbardziej
ukierunkowana na praktyczne umiejetnosci i - tym samym - moze by¢
uznana za ,rynkowa”, to jednak Maxa Webera tréjpodzial zjawisk jest w
tym miejscu szczeg6lnie adekwatny. Edukacja bowiem nie jest sama w so-
bie rynkiem, silnie natomiast wplywa na rynek i gospodarke. Niemniej 6w
tytulowy rynek odnosi sie do struktury i organizacji ksztalcenia menedze-
row w Polsce, zwlaszcza po 1989 r., kiedy to edukacja w ogoéle zostala, jak
zwyklo sie¢ mawiaé, uwolniona spod jarzma socjalistycznego planowania.

Prébuje takze nieco szerzej spojrze¢ na ten typ edukagcji, stad by¢ moze
lepszym okresleniem bylaby tu ,edukacja ekonomiczna”. Ulegla ona rewo-
lucyjnej przemianie w czasie przechodzenia od starego do nowego ladu
spoleczno-ekonomicznego nie tylko w sensie skali, lecz takze w zakresie
dostosowania do potrzeb i wymogéw nowoczesnej gospodarki. W przy-
padku studiow MBA mozna dodatkowo wskaza¢ na miedzynarodowy cha-
rakter, ktéry w zalozeniach sprzyja transferowi wartosci i norm kulturo-
wych, na przyktad ze Stanéw Zjednoczonych do Polski.

Edukacja menedzerska, jako czes¢ edukacji ekonomicznej w ogdle, sta-
nowi istotny obiekt zainteresowania przedstawicieli ré6znych dyscyplin
nauki. Rzecz jasna najbardziej zainteresowani jej rozwojem oraz, przede
wszystkim, rezultatami sa ekonomisci i, dodajmy, przedstawiciele nauk
o zarzadzaniu. Mam tu na mysli zaré6wno uczonych, jak i praktykéw. Ci
pierwsi sa bowiem zywo zainteresowani specjalizacja metod dydaktycz-
nych oraz rezultatami swojej pracy, drudzy z kolei gtéwnie efektami. Obie
kategorie jednakze przyczyniaja sie, w wiekszym lub mniejszym stopniu,
do doskonalenia i profesjonalizowania metod nauczania, a wzajemne relacje
miedzy $wiatem nauki a Swiatem praktyki wyposazaja w empiryczny sens
tezy stawiane w toku ksztalcenia.

Pamietajmy jednakze o takich funkcjach edukacji menedzerskiej, ktére
lokuja sie poza sfera bezposredniego zainteresowania tych dyscyplin. Jesli
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zalozy¢, ze spoleczny awans jednostki dokonuje sie¢ w wiekszosci poprzez
prace, to praca i sukces osiggany w pracy zwigzane sa z jakoscig ksztalcenia
oraz umiejetnosciami przystosowania wiedzy do pracy. Renata Nowak-
-Lewandowska (2006) zwraca uwage, iz system edukacji odgrywa kluczo-
wa role w ksztaltowaniu jakosci zasobéw pracy. Cho¢ ekonomizujace czto-
wieka okreslenie ,zasobéw” musi humaniste nieco niepokoi¢, to jednak
autorska teza wydaje sie oczywista. Nowak-Lewandowska podkresla, iz
konkurencja na rynku przedsiebiorstw wymusza niejako na ich zarzadcach
takie postepowanie, ktore jest obliczone na pozyskiwanie najwyzszych lub
ewentualnie optymalnych kwalifikacji. Dodatkowo, zadaniem wspéiczes-
nych przedsiebiorstw oraz pracownikéw jest nieustanne podnoszenie tych
kwalifikacji zgodnie z wymaganiami, jakie dyktuje zglobalizowana gospo-
darka oraz rynek pracy. Autorka zwraca takze uwage na koniecznos¢ do-
stosowania polskiego systemu edukacji do wymagan i standardéw, jakie
stawia Unia Europejska (Nowak-Lewandowska, 2006: 148).

Renata Nowak-Lewandowska w celu ilustracji swoich tez odnoszacych
sie do ksztalcenia i mozliwosci wykorzystania wiedzy w organizacjach go-
spodarczych postuguje sie takimi wskazZnikami, jak m.in.: struktura studen-
tow w latach, wspotczynniki skolaryzacji czy struktura pracujacych wedtug
wyksztalcenia. Niemniej w swych rozwazaniach stosuje raczej liryczny mo-
del relacji miedzy strukturami edukacji oraz rynku pracy, poniewaz do-
strzega jedynie pozytywne aspekty przemian tych struktur po 1989 r. Dla-
tego na przyklad stwierdza, ze wzrost wspélczynnikéw skolaryzacji to
zjawisko bardzo pozytywne. Nawet tabele, ktére zamieszcza, nie daja jej
powodéw do zastanowienia, czy aby 6w ilosciowy skok nie dokonat sie
zbyt szybko i czy na pewno odpowiada mu zmiana o charakterze jakoscio-
wym. Autorka wprawdzie wprowadza do swych rozwazar wskaznik wy-
razajacy stosunek liczby studentow przypadajacych na jednego wykladow-
ce, stwierdzajac nawet, ze: ,Wysokie obcigzenie studentami z pewnoscia
nie pozostaje bez wplywu na jakos$¢ nauczania” (Nowak-Lewandowska,
2006: 155). Jednakze trudno uzna¢ te enigmatyczng teze za wnoszaca co
nieco do dyskusji nad jakoscia menedzerskiego ksztalcenia w Polsce po
1989 r. Niewiele wnosza takze autorskie dyrektywy co do wprowadzenia
w systemie akademickiej edukacji w Polsce standardéw ksztalcenia, ktore
by byty tozsame dla rozmaitych trybéw studiowania.

Poza tym, ze dzi$ juz dokonala sie ta postulowana zmiana formalna, to
wcigz jednak rézni sie student poszczegolnych trybéw, typow szkot itd.
Innymi stowy - formalno-administracyjny zapis to zaledwie niewielki krok
w kierunku normalizacji sytuacji w szkolnictwie wyzszym, a nie zasadniczy
zwrot. Tak dlugo bowiem, jak diugo bedzie sie utrzymywacé niekorzystna
proporcja studentéw do nauczycieli akademickich, wspétwystepujaca, co
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nieuniknione, z tendencja do poswiecenia naukowego rozwoju na rzecz
obowiazkéw dydaktycznych, i jak dlugo nie uksztattuje sie¢ model rozwija-
nia kompetencji w zakladzie pracy, tak dtugo nie moze by¢ mowy o posia-
daniu rzeczywiscie mobilnych i dobrze wyszkolonych ,zasobéw”.

Jest jeszcze jedna kwestia, o ktorej przy tej okazji warto wspomnieé. Ot6z,
podnoszone niejednokrotnie przez studentéw, absolwentéw i pracodawcow
zarzuty pod adresem instytucji akademickiego ksztalcenia, dotyczace jego
rzekomego nastawienia na niepraktyczng teorie, warto skonfrontowac z wy-
powiedziami tych, ktérzy jeszcze w trakcie studiéw (ekonomicznych) podej-
mowali prace - czesto w ré6znych branzach i zawodach. Osoby te, jak przytacza
ich wypowiedzi Woijciech Jarecki (2006), zauwazaly przydatnos¢ przekazy-
wanej w toku studiéw wiedzy dopiero w zetknieciu z praktyka. Wtedy bo-
wiem okazywalo sie, ze zmudnie opracowywane tabele i wyliczenia nabiera-
ja empirycznego sensu. Chce przez to zwréci¢ uwage nie tylko na ogélnej
natury mysl o wzajemnym przenikaniu sie teorii z praktyka, lecz takze na
to, ze w ksztalceniu menedzeréw warto uzmystawia¢ mlodym adeptom
zarzadzania, iz jedynie zywy kontakt z konkretng organizacja pozwoli im
dostrzec wage przekazywanej wiedzy na temat stylow zarzadzania, struk-
tur organizacyjnych czy etyki biznesu. Z drugiej strony, wydaje sig, ze
ludzki umyst jest zdolny do objecia analiza réwniez i tych aspektow prak-
tyki, ktére wciaz pozostaja poza doswiadczeniem. Duza w tym rola tresci
wykladowych oraz kwalifikacji samego wyktadowcy.

W Swietle powyzszego nie dziwi fakt, iz VII Kongres Ekonomistéw Pol-
skich, ktory odbyt sie w Warszawie w 2001 r., postanowit na sesji VI podja¢
szeroka problematyke ksztalcenia mtodych kadr dla gospodarki w zmienia-
jacym sie otoczeniu spotecznym. Tezy, ktére stawiali prelegenci, mialy swqj
poczatek w diagnozie istniejacego stanu rzeczy, czyli edukacyjnej, gléwnie
akademickiej rzeczywistoéci. Wéwczas opisywaly ja (i do dzi$ opisuja) ga-
lopujace wspotczynniki skolaryzacji, znaczace zwiekszenie sie liczby insty-
tucji ksztalcenia na poziomie wyzszym, w tym gtéwnie uczelni niepublicz-
nych, a takze niedobory w zakresie kadry naukowej i wieloetatowos¢ tejze.

Marek Ratajczak (2001) w swojej analizie uwarunkowan wyzszego
szkolnictwa ekonomicznego w Polsce w latach 1990-2000 przedstawia dane
opisujace jego stan. Teza Ratajczaka jest jednoznaczna - przez dziesie¢ lat
ustrojowej transformacji Polska osiagneta wskaznik skolaryzacji nieodbie-
gajacy od europejskiej éredniej w tym zakresie. Stalo sie to jednak w wa-
runkach nie w pelni korzystnych dla jakosci tego ksztalcenia. Autor zwraca
na przyklad uwage, iz na progu millenium mielismy w Polsce wiecej uczel-
ni oferujacych studia na kierunku zarzadzanie i marketing (dzi$ zarzadza-
nie) niz nieemerytowanych tytularnych profesoréw (Ratajczak, 2001: 46-47).
Ponadto, o ile liczba studiujacych wzrosta w analizowanym dziesiecioleciu
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czterokrotnie, o tyle liczba nauczycieli akademickich zwiekszyta sie jedynie
0 32%. Oznacza to znaczace zwigkszenie sie liczby studentéw przypadaja-
cych na jednego nauczyciela akademickiego - z szeSciu w roku akademickim
1988/1989 do osiemnastu w roku akademickim 1999/2000. Marek Ratajczak
widzi w tych przemianach szereg korzystnych zjawisk. Stawia jednakze py-
tanie, w jaki sposéb poprawic jako$¢ ekonomicznej edukacji? Jest to istotne,
zwlaszcza ze wymogi stawiane 6wczesnie przez Unie Europejska oraz wy-
mogi technologicznie zmieniajacego sie rynku pracy stawaly sie¢ zwolna
coraz bardziej zwigzane ze strukturami akademickiego ksztalcenia. Dodaj-
my takze, ze przeobrazeniom ulegal (i nadal ulega) model rekrutacji pra-
cownikéw, ktéry wyraznie akcentuje potrzebe oparcia sie nie tylko na
kredencjatach, lecz takze na gorzej lub lepiej dokonanej diagnozie cech
osobowosci oraz pozaspecjalistycznych cechach kandydatéw. Stawialo to
i stawia przed nowoczesna edukacja dodatkowe wymogi.

Jednym z tych wymogoéw, ktéry mozna by nazwaé¢ wewnetrznym, jest
zdaniem Ratajczaka,

[...] system oceny i awansu kadr dydaktycznych. Paradoks polega na tym, ze bedac
w oficjalnej nomenklaturze ,nauczycielami akademickimi” pracownicy wyzszych
uczelni, a w szczegdlnosci szkét publicznych, sa prawie wytacznie oceniani i sank-
cjonowani z tytutu efektéw pracy naukowej, a nie dydaktycznej. Sytuacja bylaby
uzasadniona gdyby przyjaé, ze zawsze realizowana jest zasada, zgodnie z ktéra
uzyskiwanie okreslonych efektéw pracy naukowej jest tozsame z gwarancjg réwnie
pozytywnych efektéw pracy dydaktycznej. Jednakze zwigzek miedzy nauka a dy-
daktyka nie ma $cisle jednostkowego wymiaru. Oczywiste jest bowiem to, ze bez
rozwoju badart naukowych nie jest mozliwy rozw6j dydaktyki. I dlatego szkota
wyzsza o charakterze uniwersyteckim i akademickim powinna, a nawet wrecz musi,
rozwijaé badania naukowe. Ta Scista zaleznos¢ rozwoju dydaktyki od rozwoju nauki
nie oznacza jednak, ze kazdy nauczyciel akademicki misi mie¢ w réwnym stopniu
rozwiniete kompetencje naukowe i dydaktyczne. Dlatego wiasnie pozadane byloby
aby zasady zatrudniania i oceniania nauczycieli akademickich w wiekszym niz do
tej pory stopniu uwzgledniaty to, ze dydaktyka stanowi nie mniej istotny obszar ak-
tywnosci niz badania naukowe (2001: 51).

Z rozmyslem przytaczam tak obszerny fragment autorskiej wypowie-
dzi, poniewaz odzwierciedla on swoisty styl myslenia wspoétczesnych kadr
zarzadzajacych uczelniami, ktéry nazwalbym wprost marketingowym.
Wiaze sie on ze sprowadzaniem spraw uczelni wyzszej w duzej mierze czy
wrecz w polowie do dydaktyki. Stanowczo nie zgadzam sie z takim stano-
wiskiem, cho¢ przyznaje, iz taczno$¢ miedzy badaniami naukowymi a dy-
daktyka jest sprawa dla kazdej uczelni kluczowa. Mozna wrecz uznaé, iz
stanowi ona warunek konieczny i wystarczajacy zarazem, bowiem to wtas-
nie uczestniczenie w projektach badawczych i - dodajmy to zwlaszcza
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w przypadku edukacji menedzerskiej - funkcjonowanie w strukturach go-
spodarczych sg gwarantami sukcesu w ksztaltowaniu tozsamosci mtodych
zarzadcow. Wydaje sie, ze autor zaprzecza sam sobie, gdy zrazu stwierdza
potrzebe badan naukowych, wraz z ich przemozna rola w dydaktyce, gdzie
indziej natomiast domagajac sie uogodlnionego badania dydaktycznej
sprawnosci nauczycieli akademickich. Na czym jednakze mialyby takie
diagnoza i ocena polega¢? Czyzby autor chcial poddawac ocenie styl wy-
powiedzi, jej sktadnie i - by¢ moze - szybkos¢? Nawet jesli taki zabieg byl-
by dzi$§ wskazany (a wypowiadam te stowa bez mata dziesiec¢ lat po Marku
Ratajczaku, w zgola odmienionej rzeczywistosci edukacyjnej), bo wielu
akademikoéw, cho¢ deklaruje wprawne postugiwanie sie angielszczyzng, ma
problemy z ojczystym jezykiem, to wrecz niemozliwe do uzycia staja sie
mozliwe do pomyslenia narzedzia takiej weryfikacji. Jesli natomiast autor
upomina sie o szkolenie kadry dydaktycznej, na przyklad w zakresie pu-
blicznych wystapier, ich konstruowania i odbywania, to rzeczywiscie moz-
na sie zgodzi¢, iz bytyby to kompetencje wysoce pozadane. Tak czy inaczej
pozostanie na zawsze nierozwigzany problem naukowca-badacza, ktéry ma
zaréwno kontakt z praktyka gospodarczy, jak i realizuje rozmaite projekty,
ale ktory nie radzi sobie w pelni z zabiegiem przekazania tej wiedzy i do-
$wiadczen studentom. Klasyczna koncepcja uniwersytetu jako najwazniej-
szej instytucji ksztalcenia kadr w spoteczeristwie domagataby sie szerokiego
wlaczenia takiej osoby do procesu dydaktyki. Marek Ratajczak natomiast
zdaje sie by¢ nieprzekonany do takiego rozwigzania. Nie lekcewazy pracy
badawczej, wprost przeciwnie, jednakze nie jest chyba przekonany co do
faktu, iz implikuje ona w pelni sprawnos¢ dydaktyczna. Wprawdzie zainte-
resowanie studentéw mozna indukowac za pomoca rozmaitych pozamery-
torycznych zabiegéw: od wykorzystywania multimediéw (co w praktyce
oznacza postugiwanie si¢ prezentacja przygotowang w programie MS Po-
werPoint i jej odczytywanie) przez laserowe wskazniki, gestykulacje, umie-
jetne stosowanie pauz w méwieniu czy inne socjotechniki. Wydaje sie jed-
nak, ze owe ,dodatki” nie s w stanie zastapi¢ rzetelnej wiedzy, popartej
wlasnymi badaniami i doswiadczeniami praktycznymi, z umiejetnoscia
przeksztalcania wiedzy w tworzywo praktycznych dzialan. Jak réwniez nic
nie zastapi nabytych znacznie wczeéniej kompetencji w zakresie postugi-
wania sie ojczysta mowaq. Pamieta¢ bowiem nalezy, ze przyszli zarzadcy to
niezwykle istotni w strukturach organizacyjnych nadawcy norm spotecz-
nych oraz szeroko pojetych komunikatéw. Konstrukcja tych komunikatéow
musi odpowiada¢ normom gramatycznym jezyka polskiego.

Warto jednakze zgodzi¢ sie z Markiem Ratajczakiem z jego krytyka za-
sad rekrutacji mtodych kadr naukowych. Jako znakomity badacz, a takze
przedstawiciel uczelnianej najwyzszej wladzy wie on doskonale, Ze relacja
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mistrz-uczen, tak charakterystyczna dla zawodowego ksztalcenia (a takim
w istocie jest ksztalcenie menedzeréw), ma szanse zaistnie¢, gdy uczelnie
wyksztalca efektywny model doboru mtodych kadr. Oczywiscie rzutuje to
powaznie na stan zarzadzania w przedsiebiorstwach gospodarczych i bar-
dzo czesto ujawnia sile wiedzy (lub niewiedzy).

Wyraznie juz do edukacji menedzerskiej (a nie w szerszym ujeciu eko-
nomicznej) nawigzuje artykul Czestawa Sobkéwa oraz Justyny Lapiriskiej
(2001). Autorzy zwracaja uwage, ze w ostatnim dziesiecioleciu system
ksztalcenia menedzeréw znaczgco sie zmienil. Podkreslaja oni podobne ar-
gumenty, jak: wciaz zwiekszajaca sie liczba studentéw, niekorzystnie zmie-
niajace sie relacje studentéow w stosunku do liczby nauczycieli akademic-
kich, lecz - przede wszystkim - akcentujg przemiany spoteczno-polityczne
oraz gospodarcze zwigzane z przejSciem od socjalizmu do kapitalizmu.
Z rynkowa gospodarka pojawito sie w Polsce zapotrzebowanie na profesjo-
nalnych zarzadcéw. Przedtem bowiem wielu dyrektoréw przedsiebiorstw
panstwowych wymogu profesjonalizmu nie spetniato.

Whnioski tego autorskiego tandemu sa wprawdzie nieobszerne, ale za to
konkretne. Autorzy stwierdzaja:

[...] gtéwnym problemem moze by¢ struktura i jakos¢ ksztalcenia, zwlaszcza na kie-
runkach ekonomiczno-menedzerskich. W Polsce funkcjonuje juz ponad 150 prywat-
nych szkot ksztalcacych przyszltych menedzeréw. Ich poziom jest r6zny. Niektoére
z nich sg bardzo dobre i wywieraja korzystny wplyw na ogélny poziom ksztalcenia.
Istnieja jednak i takie, ktérych celem jest przyjecie jak najwigkszej liczby studentow,
bez wzgledu na to czy majg warunki do tego, aby dobrze ich wyksztalci¢. Faktem
jest, ze w Polsce istnieje juz zbyt duzo szkét o ukierunkowaniu ekonomiczno-biz-
nesowym. Popyt na ekonomistéw na rynku pracy nie jest juz tak wielki jak przed
kilkoma laty. W konsekwencji zaczyna pojawiac sie bezrobocie wsréd absolwentéw
tychze kierunkéw (Sobkéw, Lapinska, 2001: 69-70).

Rzeczywiscie, uczelni ksztalcacych w tzw. specjalnosciach biznesowych
jest duzo. Bogata jest takze oferta podyplomowych studiéw dla menedze-
row, w tym oczywiécie oferta studiow Masters of Business Administration.
Jednakze wiele elementéw tej oferty nie daje powodéw do zadowolenia.
Innymi stowy - w tym przypadku iloé¢ zdecydowanie nie przeistacza sie
w jako$é, podobnie jak konkurencja wcale nie wywiera wplywu na ten ,ry-
nek”. Wciaz jeszcze zbyt malo jest takze humanizmu w przyjetym modelu
ksztalcenia ekonomicznego czy - weziej - menedzerskiego. Podobnego
zdania zdaje si¢ by¢ Tadeusz Ziejewski (2001), ktéry nie tylko dostrzega
humanistyczne aspekty w ksztalceniu ekonomistow, lecz takze upomina sie
o stale wlgczenie ich do procesu ksztalcenia. Opowiada sie¢ takze za realnym
podniesieniem rangi edukacji w nowoczesnych spoteczenistwach:
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W warunkach gospodarki rynkowej edukacja staje sie dziatalnoscig strategiczna
panstwa. Konkurencja wymusza bowiem modernizacje produkgcji oraz zapotrzebo-
wanie na kompetentnych pracownikéw. Kandydaci do pracy, aby dostosowac sie do
wymagan rynku, musza doskonali¢ swoja wiedze i umiejetnosci przez cale zawodowe
zycie. Pracodawcy za$ powinni rozszerzy¢ swoja wiedze o zagadnienia z zakresu psy-
chologii, pedagogiki pracy i etyki biznesu. Poziom kwalifikacji pracodawcéw i praco-
biorcow staje sie czynnikiem determinujagcym uwalnianie ukrytych rezerw gospodar-
czych kraju. Mozna przyjac teze, ze dzisiaj kazdy cztowiek musi podejmowa¢ uczenie
sie celem aktualizacji, poszerzania lub zdobywania nowych kwalifikacji (Ziejewski,
2001: 134-135).

Przesledzmy teraz, w jaki sposéb ksztaltowat sie system edukacji eko-
nomicznej w Polsce i jakim specyficznym przeobrazeniom zostatl poddany,
w ktoérym wreszcie kierunku zmierza obecnie. Jesli idzie o geneze tych
przemian, to stosunkowo tatwo mozna sie odwotaé¢ do czynnika gospo-
darczego i tworzenia kapitalizmu jako wymuszajgcych przemiany w zakre-
sie organizacji i przyrostu liczby studentéw studiéw ekonomicznych. Kate-
gorie nowoczesnego gospodarowania staly sie w owym czasie niezwykle
pozadane, a i samo wyzsze wyksztalcenie dawalo znaczaca przewage na prze-
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Rok akademicki

Ryec. 1. Liczba studentéw wszystkich szkét wyzszych oraz studentéw wyzszych szkot
ekonomicznych w latach 1990-2009 [tys.]

ksztalcanym kapitalistycznym rynku pracy. W 1989 r. dluga byla jeszcze
droga do prawie catkowitego upowszechnienia wyzszego wyksztalcenia,
do inflacji dyploméw oraz do przeedukowania polskiego spoleczenstwa.
Jednak podjete woéwczas decyzje i zapoczatkowane procesy wywolaty gle-
bokie zmiany po dziesieciu i dwudziestu latach. Tyczy sie to w szczegélno-
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Sci ksztalcenia ekonomicznego jako niezwykle istotnego z punktu widzenia
modernizacyjnych potrzeb rodzacego sie kapitalizmu.
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Rok akademicki

Ryec. 2. Liczba absolwentéw wszystkich szkét wyzszych oraz studentéw wyzszych szkot
ekonomicznych w latach 1990-2009 [tys.]

Zatem, na podstawie przedstawionych danych liczba studentéw kie-
runkéw ekonomicznych w latach 1990-2009 wzrosta ponad 14-krotnie,
a swoje apogeum miata w roku akademickim 2007/2008, kiedy to liczba
studentéw wzrosta 17-krotnie (410 800) w poréwnaniu z rokiem 1990. Dane
te wskazuja nie tylko na fakt zwiekszonego zainteresowania dyplomem
wyzszej uczelni, ktére jest prawdopodobnie skutkiem wymagan stawia-
nych przez rynek pracy, lecz takze na to, ze skala zjawiska nieuchronnie
prowadzi do pojawienia si¢ nadwyzki absolwentéow kierunkéw ekono-
micznych w stosunku do potrzeb tego rynku.

Od 1990 r. powiegkszat sie rowniez udzial absolwentéw kierunkéw eko-
nomicznych w ogoélnej liczbie studentéw. Na poczatku transformacji go-
spodarczej stanowili oni okolo 5,3% absolwentéw wszystkich uczelni
w kraju, a w roku 2009 juz ponad 20%. Od roku 1989 liczba zaréwno stu-
dentéw, jak i absolwentow kierunkéw ekonomicznych rosnie zdecydowa-
nie szybciej niz pozostatych. Dane Gléwnego Urzedu Statystycznego uka-
zuja, ze obecnie studenci i absolwenci kierunkéw ekonomicznych stanowig
zdecydowang wiekszo$¢ wszystkich studentéw i absolwentéw w naszym
kraju. Wida¢ wiec, jak duzym zainteresowaniem i wcigz wzrastajacg popu-
larnoscia ciesza sie one wéréd mlodego pokolenia Polakéw.
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Tabela 8. Studenci i absolwenci w Polsce w latach 2006-2008 wedlug grup kierunkéw
studiow

Grupy kierunkéw studiow Studenci
2007/2008 | 2008/2009 | 2006/2007 | 2007/2008

Ogoblem [tys. o0s.] 1937,4 1927,8 410,1 420,9
w tym [%]: 100 100 100 100
Pedagogiczne 12,0 11,8 15,0 15,2
Artystyczne 1,3 1,4 0,9 1,0
Humanistyczne 8,8 8,2 8,3 8,1
Spoteczne 13,9 13,5 15,0 14,8
Dziennikarstwa i informacji 1,0 1,1 0,9 1,0
Ekonomiczne i administracyjne 23,0 23,5 25,9 25,7
Prawne 3,1 3,1 1,9 1,8
Biologiczne 2,0 1,9 2,3 2,3
Fizyczne 1,6 1,5 1,6 1,6
Matematyczne i statystyczne 08 09 09 0,9
Informatyczne 49 46 4,1 3,7
Inzynieryjno-techniczne 6,8 6,9 5,4 51
Produkgji i przetwoérstwa 3,2 3,2 2,4 2,6
Architektury i budownictwa 3,2 3,6 2,3 2,1
Rolnicze, lesne i rybactwa 1,9 1,8 1,8 1,8
Weterynaryjne 0,2 0,2 0,1 0,1
Medyczne 5,8 6,1 5,5 6,4
Opieki spolecznej 0,1 0,2 - -
Ustug dla ludnosci 3,7 3,9 3,6 3,7
Ustug transportowych 0,9 0,9 0,6 0,6
Ochrony érodowiska 1,4 1,4 1,2 1,2
Ochrony i bezpieczenistwa 0,2 0,4 0,2 0,2

Zrodlo: GUS, 1991-2009

Cho¢ w roku 2008 najwiekszym zainteresowaniem cieszyly sie oprocz
kierunkéw ekonomicznych i administracyjnych réwniez kierunki spoteczne
i pedagogiczne, to jednak zainteresowanie dwoma ostatnimi spadlo w po-
rownaniu z rokiem 2007. Zjawisko to nie nastapito jednak w przypadku
kierunkéw ekonomicznych, co ukazuje, Ze z roku na rok ciesza sie one co-
raz wieksza popularnoscia kosztem kierunkéw o charakterze humanistycz-
nym. Dodajmy jednak, Ze pewna cze$¢ ksztalcenia menedzerskiego odbywa
sie¢ rowniez na kierunkach humanistycznych, w szczegélnosci na: pedago-
gice (zarzadzanie o$wiatg), socjologii (zarzadzanie potencjalem ludzkim),
psychologii (zarzadzanie kadrami). Innymi stowy, edukacja zarzadcéw,
bedaca przedmiotem rozwazari w niniejszej ksigzce, realizuje si¢ rowniez
poza tzw. glownym nurtem ksztalcenia menedzerskiego.

W zwiazku ze wzrastajaca liczba chetnych pragnacych poglebiac¢ wiedze
z zakresu ekonomii, pojawit sie duzy popyt na uczelnie ekonomiczne oraz
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takie, ktére w swojej ofercie maja chociazby takie kierunki. Trzeba jednak
zaznaczy¢, ze liczba panistwowych uczelni ekonomicznych wciaz pozosta-
wala na tym samym poziomie i wynosila jedynie pie¢ jednostek. Byly i sa
to: Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Uniwersytet Ekonomiczny w
Poznaniu, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Uniwersytet Ekono-
miczny we Wroclawiu oraz Akademia Ekonomiczna w Katowicach. Wobec
powyzszych okolicznoéci, w odpowiedzi na rosngce potrzeby rynkowe,
zaczelo powstawac coraz wiecej niepublicznych uczelni o profilach ekono-
micznych.
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Ryec. 3. Liczba wyzszych szkét ekonomicznych w latach 1990-2009

Jak wynika z danych Gltéwnego Urzedu Statystycznego z 2006 1., 85%
studentéw uczelni ekonomicznych ksztalcito sie¢ w szkotach prywatnych.
Obecnie w Polsce funkcjonuje okoto 161 niepublicznych szkét ekonomicz-
nych oferujacych ksztalcenie miedzy innymi na takich kierunkach, jak: eko-
nomia, zarzadzanie, finanse i rachunkowoé¢ czy miedzynarodowe stosunki
gospodarcze. Proporcje te nie s3 same w sobie ani dobre, ani zle (gdyby
w ogole chcie¢ je oceniac). Moze natomiast dziwi¢ brak zainteresowania
panstwa powiekszaniem systemu edukacji czy choc¢by systematycznym
zwigkszaniem limitéw przyje¢ na studia ekonomiczne. Mozna by nawet
sformutowac teze, ze od poczatku lat 90. uczelnie publiczne systematycznie
oddawaly pole uczelniom niepublicznym.

Za pomoca ponizszej ryciny przedstawiono, jak obecnie ksztaltuje sie
liczba niepublicznych wyzszych uczelni ekonomicznych w poszczegolnych
wojewoddztwach naszego kraju.

Waznym aspektem zmian w wyzszym szkolnictwie ekonomicznym jest
réwniez przyrost kadry naukowo-dydaktycznej. Byt on na uczelniach eko-
nomicznych czterokrotny, a liczba samych profesoré6w wzrosta dwudzie-
stokrotnie.
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Ryc. 5. Ogolna liczba nauczycieli akademickich w wyzszych szkotach ekonomicznych
w latach 2002-2008
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Nalezy jednak zaznaczy¢, ze mimo tak duzego wzrostu liczby wykla-
dowcow liczebny przyrost kadry naukowo-dydaktycznej nie nadazat za
wzrostem liczebnosci studentéw. Ten stan rzeczy sklania do postawienia
pytania, czy kosztem tego zjawiska nie byl w konsekwencji obnizony po-
ziom ksztalcenia mtodych ludzi na kierunkach ekonomicznych, zwlaszcza
w uczelniach niepublicznych? Skoro dynamicznemu wzrostowi liczby no-
wych kandydatéw i studentéw na poszczegélnych kierunkach nie towarzy-
szyl réwnie szybki wzrost oséb, ktoére ich ksztalca, to musiata wzrosna¢
liczba studentow przypadajacych na jednego wykladowce. Prowadzi to w
konsekwencji do poswiecenia krétszego czasu i mniejszej uwagi przez na-
uczyciela dla kazdego ze studiujacych.

Ponizej przedstawiam dane dotyczace liczby studentéw w przeliczeniu
na jednego wyktadowce w roku akademickim 2008 ,/2009:

Tabela 9. Liczba studentéw w Polsce w przeliczeniu na jednego wykladowce w roku
akademickim 2008 /2009

Wyszczegdblnienie W szkotach
y 5 ogodlem publicznych | niepublicznych
Ogotem 18,9 15,1 37,3
Uniwersytety 16,7 16,8 14,5
Wyzsze szkoly techniczne 16,5 16,1 32,6
Wyzsze szkoly rolnicze 15,9 15,7 43,2
Wyzsze szkoly ekonomiczne 35,9 23,4 42,1
Wyzsze szkoly pedagogiczne 23,9 194 41,7
Akademia medyczna 5,8 5,8 -
Wyzsze szkoly morskie 16,6 16,6 -
Akademie wychowania fizycznego 15,5 15,5 -
Wyzsze szkoly artystyczne 4,6 44 15,8
Wyzsze szkoly teologiczne 10,1 8,9 10,3
Pozostate szkoly wyzsze 31,0 18,7 39,0
Zrodlo: GUS

Niezwykle istotnym faktem jest to, Ze wiasnie w uczelniach ekonomicz-
nych stosunek liczby studentéw do liczby wykladowcéw jest najmniej ko-
rzystny. W szkolach publicznych przypada ponad 23 studentéw na jednego
wykladowce, w uczelniach niepublicznych liczba ta jest jeszcze wieksza -
ponad 42 studentéw. Wskazuje to na koniecznoé¢ zwiekszenia kadry na
uczelniach ekonomicznych tak, aby zapewni¢ studentom odpowiedni po-
ziom nauczania, ktéry niewatpliwie determinowany jest liczebnoscig kadry
naukowo-dydaktycznej.

Analizujac stan edukacji ekonomicznej w Polsce, nie sposéb pominaé
jedna z najbardziej popularnych form, czyli studia podyplomowe. Oferta ta
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przeznaczona jest dla oséb, ktére maja juz dyplom uczelni wyzszej. Takze
w aspekcie edukacji ekonomicznej uczelnie oferuja szeroki wachlarz kie-
runkéw, na ktére moze wybracé sie kazdy absolwent. Jak glosi przekaz pro-
mocyjny Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu:

Studia podyplomowe z jednej strony umozliwiaja doskonalenie ekonomistéw,

a z drugiej pozwalaja na zdobycie nowych dodatkowych kwalifikacji osobom, ktére
ukoniczyly inne kierunki studiéw (http://podyplomowe.ue.poznan.pl/).

Studia podyplomowe najczesciej trwaja od jednego do czterech seme-
strow i koricza sie obrona pracy dyplomowej. Po obronie pracy stuchacz
otrzymuje $wiadectwo ukoriczenia studiéw podyplomowych, ktérego wzoér
okresla Ministerstwo Edukacji Narodowe;j.

Studia podyplomowe stanowia wiec szanse dla tych, ktérzy chcieliby
poszerzy¢ wiedze o obszary wykraczajgce poza ich gloéwny kierunek ksztal-
cenia. Oczywiscie sg tu pewne ograniczenia i wzgledna nieprzenikalnos¢
takich dziedzin, jak na przyklad humanistyka i chemia. Jednakze sama ofer-
ta studiow z oczekiwaniami pracodawcéw moze by¢ traktowana jako swo-
isty motywator dla absolwentéw wyzszych uczelni. Nadto, system studiéw
podyplomowych wpisuje sie dobrze w idee calozyciowego ksztalcenia, tak
istotng w spoleczeristwie i organizacji wiedzy.

Oferta studiéw podyplomowych jest niezwykle szeroka. Prowadza je
niemal wszystkie wyzsze uczelnie w Polsce, tak paristwowe, jak i niepan-
stwowe, w systemie studiow dziennych, wieczorowych badZ najpopular-
niejszym - systemie zaocznym. Wiele uczelni laczy rézne elementy tych
systemow, starajac sie¢ dopasowac ich tok do czasu i mozliwoéci zaré6wno
kadry nauczajacej, jak i samych stuchaczy. Studia podyplomowe sa odptat-
ne, a ich cena zalezy od instytucji prowadzacej oraz wybranego kierunku.
Jedli opieraja si¢ one wlacznie na wykladach, sa tansze, jezeli dochodza
réwniez zajecia w laboratoriach, pracowniach - wéwczas ich cena wzrasta.
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Ryec. 7. Liczba ekonomicznych studiéw podyplomowych - uczelnie prywatne

Zroédto: Informator o studiach podyplomowych i MBA 2009/2010, Telbit, Warszawa 2009
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Ryc. 8. Poréwnanie liczby ekonomicznych studiéw podyplomowych - uczelnie pan-
stwowe i prywatne wedlug wojewo6dztw

Zrédto: Informator o studiach podyplomowych i MBA 2009/2010, Telbit, Warszawa 2009

Z powyzszych danych jednoznacznie wynika, iz oferta uczelni niepu-
blicznych w zakresie studiow podyplomowych jest znacznie bogatsza.
Prawdopodobnie nie jest to efekt lepszego zaplecza naukowego i wiekszych
mozliwosci materialnych, lecz sprawniejszego dostosowania sie¢ do wyma-
gan rynku. Zatem, ten stan rzeczy nie musi odzwierciedla¢ poziomu ksztat-
cenia. Rzecz jasna klasyczna ekonomiczna teza, ze temu co rzadkie przystu-
guje wyzsza wartos¢, takze prawdopodobnie nie jest w pelni prawdziwa.
Jednakze poki co notujemy przecietnie nieco wyzszy prestiz dyploméw
publicznych instytucji ksztalcenia akademickiego w stosunku do niepu-
blicznych. Poréwnujac liczbe studiow podyplomowych wedlug woje-
wodztw na uczelniach prywatnych i paristwowych wida¢é, ze az w dziesie-
ciu wojewoédztwach dominuja uczelnie prywatne, natomiast w wojewédz-
twach: lubuskim, dolnoslaskim, pomorskim, kujawsko-pomorskim, opol-
skim i warminsko-mazurskim liczba ekonomicznych studiéw podyplomo-
wych jest wyzsza na uczelniach panstwowych. Dane te wyrazaja w jakiejs
mierze dynamike rynku pracy oraz ,rynku” niepublicznych uczelni. Dla
przykladu, w wojewédztwie mazowieckim, w ktérym przewaza oferta
uczelni niepublicznych w zakresie studiéw podyplomowych, moze to by¢
zwigzane z najszerszym i najbardziej dynamicznym rynkiem pracy, mi-
gracja ludnosci w kierunku stolicy kraju, a takze ogromna liczba uczelni
w samej Warszawie.
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Edukacja a wzory sukcesu zyciowego

W ostatnich latach powiedziano i napisano o sukcesie bardzo wiele.
Szczegoblnie literatura traktujaca o tym problemie, gdyby dokona¢ zwyklego
zliczenia ogloszonych pozydji, jest niezwykle bogata. Jednakze w przewaza-
jacej mierze jej profil (a zarazem wartos¢) nalezy oceni¢ jako poradnikowy.
Ksigzki, ktére mozna oznaczy¢ okresleniem ,zréb to sam” i czesto opatrzo-
ne sugestywnymi tytulami, np.: 100 praw sukcesu w biznesie, 100 sekretow
ludzi w biznesie, 30 dni do sukcesu czy Akademia sukcesu zachecaja czytelnikéw
do osiggania sukceséw na réznych polach. ,Produkcja” podobnych poradni-
kow zdaje sie by¢ wynikiem zadomowienia sie¢ we wspoltczesnych spoteczen-
stwach natretnej ideologii sukcesu, swoistego przymusu osiggania sukcesu
w rozmaitych dziedzinach zycia. Jak sie jednak wydaje, tym najwazniejszym
pozostaje sukces finansowy, zgodnie z wypowiedzianymi ponad sto lat temu
przez Georga Simmla (1997) stowami, ze pieniadz jest Bogiem wspdiczes-
nosci.

Niemniej procz opracowan o charakterze poradnikowym sukces jest
réwniez obecny w refleksji na gruncie nauk spotecznych (por. Firkowska-
-Mankiewicz, 1999). Badania empiryczne, proby uogélnien wynikéw, do-
ciekania teoretyczne 1acza go przewaznie z karierg, awansem jako pojeciami
o charakterze synonimicznym oraz miejscem w strukturze spolecznej - na-
dajac mu tym samym klasowy wymiar. Tak czyni Kazimierz Stomczyriski
(2007: 7-8), gdy zwraca uwage, iz analizowanie zyciowych Kkarier jest
szczegblnie uzasadnione w warunkach przejécia od starego do nowego
tadu spoleczno-gospodarczego. W tym czasie bowiem dokonuja si¢ wazne
i niekiedy gtebokie przeobrazenia struktury spolecznej. Roéwniez dodat-
kowy postulat autora, ktéry skadinad jest w naukach spotecznych nieno-
wy, by ujmowac te strukture oraz sukces relacyjnie i dynamicznie, nalezy
przyjac z entuzjazmem.

Takie ujecie obecne jest i w moim podejsciu, w ktérym sukces jest trak-
towany wielowymiarowo, z uwzglednieniem rozmaitych plaszczyzn. Jed-
nym z takich wymiaréw jest miejsce w strukturze spolecznej. Inaczej mo-
wigc: rézne klasy i stany spoteczne réznie okreélaja sam sukces, jak rowniez
wzory osiggania sukcesu. Co wiecej, sukces moze dotyczy¢ (i tak by¢ poj-
mowany) réznych sfer zycia spolecznego. W tym sensie mozna by mowi¢
o sukcesie rodzinnym, zawodowym, sportowym i wielu innych. Takie uje-
cie sukcesu nazwiemy dynamicznym, relacyjnym. Wydaje sie jednak, ze
sukces w znaczeniu absolutnym jest réwnie rzeczywisty. Ponadto, w poniz-
szych rozwazaniach eksponowane miejsce przypada mlodziezy jako grupie
spolecznej, w ktorej ogniskuja sie spoleczne wzory definiowania i osiggania
sukcesu.
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Sukces a szanse zyciowe

Sukces bywa definiowany réznie. Jest to zdanie wypowiadane dos¢ cze-
sto - na przyktad w dyskusjach na temat spotecznych konstrukeji sukcesu
zyciowego. Jest ono jednakze zbyt ogolne, by nie powiedzie¢ ogélnikowe.
Analiza sukcesu, jego spolecznych konstrukeji, interpretacji musi, jak sie
wydaje, zawiera¢ probe nieco doktadniejszego okreslenia, czym sukces jest.
I to nie wylacznie w sensie definicyjnym, bo tu stosunkowo tatwo jest
przyjac prakseologiczne okreslenie sukcesu jako powodzenia w dziataniu.
Dokladniejsze okreélenie zaklada natomiast przejscie od analizy makro-
strukturalnej (a wiec i spotecznych makrostruktur) do mikrostrukturalnej
i odwrotnie. Takie postepowanie, uwzgledniajace rzecz jasna empiryczne
dane, prowadzi, jestem o tym gleboko przekonany, do tezy o klasowym
wymiarze oraz klasowych uwarunkowaniach sukcesu. Z pewnoscia nie jest
to spostrzezenie, ktéremu przystuguje walor absolutnej nowosci. Prawdo-
podobnie réwniez nie jest ono zaskakujace, tym bardziej ze w takiej lub
innej formie obecne bywa w spotecznej praktyce i $wiadomosci spoteczne;j.
Wielokrotne badania opinii publicznej potwierdzaly fakt nie tylko dostrze-
gania, lecz takze utrwalenia si¢ w spolecznych strukturach réznic klasowo-
-stanowych.

Warto w tym miejscu zaznaczyé, iz dyskusja na temat sukcesu,
uwzgledniajaca klasyczna i nadal wazng kategorie szans zyciowych (Max
Weber) oraz wcigz zréznicowany do nich dostep, w sposéb bardziej ade-
kwatny orientuje badania nad sukcesem. Wiecej - postulat réwnosci szans
weciaz falsyfikowany jest przez nieréwnos¢ warunkow, w jakich przychodzi
zy¢ oraz dziata¢ przedstawicielom poszczegélnych klas i stanéw spotecz-
nych. Powiedzmy wiec wyraZnie: wciaz jeszcze réwnos¢ szans zyciowych,
zwlaszcza mlodego pokolenia Polakéw, jest bardziej szczytna idea anizeli
faktem spolecznym, bowiem istniejace i zdaniem wielu utrwalane wcigz
(a nawet biegunowe) nieréwnosci - czy to w dostepie do edukacji, czy in-
stytucji kultury wyzszej - niweluja mozliwos¢é wystapienia réwnosci szans.

Dorosli i mlodziez wobec mozliwosci osiagniecia sukcesu

Badania opinii publicznej potwierdzaja obecne w zyciu spotecznym nie-
rownoéci. Co wiecej, wystepuje w nich wyjatkowa zgodnosé opinii mto-
dziezy oraz dorostych majacych kontakt z mtodzieza. Od korica lat 90. bo-
wiem dorosta czeé¢ populacji Polakéw do najpowazniejszych i zarazem
najbardziej powszechnych probleméw srodowisk miodziezowych zalicza:
trudnosci ze znalezieniem pracy po ukonczeniu szkoly, kult pienigdza
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i pogon za nim oraz brak zyciowych perspektyw (CBOS, 1998: 3). Podkres-
lenia wymaga fakt, iz opinia ta dotyczy 80% badanych. Moze wiec by¢
uznana za ugruntowane, oparte na kontaktach z mlodzieza przekonanie.

Zwracam tez uwage, iz wszystkie trzy wymienione czynniki warunko-
wane sg przez edukacje. Ponadto, z badarn z 2002 r. wynika (podkreslam ich
historyczne usytuowanie dlatego, ze dzis, po akcesji do Unii Europejskiej,
nie mamy wcale do czynienia z tzw. skokowa zmiang), ze upowszechnia sie
opinia o malejacych szansach odniesienia sukcesu przez przedstawicieli
mlodego pokolenia w poréwnaniu z ich réwiesnikami sprzed kilku czy
kilkunastu lat (CBOS, 2002: 2). Powszechne jest takze przekonanie, bardzo
wazne, bo przyjmujace milczaco jakis typ struktury spolecznej i relacji wza-
jemnych pomiedzy jej elementami, ze w uprzywilejowanej sytuacji, jesli
chodzi o mozliwosci spolecznego awansu (a wiec i odniesienia sukcesu), sa
dzieci os6b zamoznych. Podziela je az 85% badanych (CBOS, 2002: 4). Jako
pozostale kategorie wymieniani sg takze wtasciciele duzych firm oraz re-
prezentanci wysokiej wladzy parnistwowej. Z kolei niekorzystnie oceniane sg
mozliwosci awansu dzieci chlopskich. Mozemy tu méwié, postugujac sie
klasyczna kategoria wprowadzong do nauk spotecznych przez Maxa Webe-
ra, o negatywnym uprzywilejowaniu tej klasy spoteczne;j.

Rownie wazne jest, ze w poréwnaniu z przeprowadzonymi badaniami
w latach 1995 i 1999 przewaga pesymizmu dotyczacego przysztosci mtode-
go pokolenia wspotwystepuje z postrzeganiem tej przyszlosci w katego-
riach sukcesu. To bardzo istotna zmiana, poniewaz lata, w ktérych prze-
prowadzono badania, to okres powaznych gospodarczych probleméw, eks-
tremalnie wysokiego bezrobocia (siegajacego 20%) i rekordowego w historii
Polski, wéréd krajéw Unii Europejskiej i wéréd krajow OECD, bezrobocia
wéréd mlodziezy (siegajacego 40%) - poréwnaj: Kabaj, 2005: 18-21; Euro-
stat, 2007: 131-143. Wydaje si¢ zatem, ze mowienie w tym specyficznym
kontekscie o sukcesie jest zaskakujace. Chyba ze uwzglednimy nie bez racji,
ze inne czynniki, w tym lansowane przez media przykiady , mtodych zdol-
nych” osiggajacych wysokie pozycje w gospodarce oraz poza nig i - rzecz
jasna - wysokie dochody, przyczyniaja sie do uksztaltowania sie takiego
wzorca sukcesu.

Media, wystepujace w tym przypadku réwniez jako znaczacy czynnik
socjalizacji (por. Melosik, 2003), stwarzaja iluzje, ze roénie pokolenie wy-
chowane ,w innej rzeczywistosci spoteczno-ekonomicznej”, rzekomo lepiej
niz rodzice przygotowane do korzystania z istniejagcych mozliwosci. Nalezy
jednak zauwazy¢, iz nastawienie badanych ulega zmianie, gdy méwig oni
o perspektywach miodego pokolenia. W tym przypadku oceniaja oni je
pozytywnie, podobnie jak sama mlodziez, ktéra w ponad potowie sadzi, ze
ma wieksze niz dawniej szanse osiggniecia sukcesu.
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Wydaje sie, ze tozsamos¢ wspolczesnej miodziezy jest konstruowana
w warunkach wyraznego, by nie powiedzie¢ natretnego ukierunkowania na
sukces zawodowy (por. Melosik, Szkudlarek, 2009). Co wiecej, atrakcyjnosé
tak rozumianego sukcesu oraz zbyt waskie pojmowanie jego ram - gtéwnie
jako osiagania coraz to wyzszych szczebli na drabinie wewnatrzorganiza-
cyjnego i spolecznego awansu oraz, tym samym, osiggania coraz wiekszych
zarobkéw, gromadzenia doébr itd. - wspotwystepuja ze sklonnosciag do kon-
sumpcjonizmu i hedonizmu. Wydaje sie takze, ze w tym kontekscie waz-
nym procesem jest zmniejszanie sie roli norm, wartosci i wzoréw zachowan
przekazywanych przez rodzine (por. Ziétkowski, 2000). Margaret Mead
(2000), uczona, ktéra podniosta antropologie kulturowa do rangi nauki XX
w., juz w latach 60. zwracata uwage, wprowadzajac typ spoleczenistw prefi-
guratywnych, ze rodzice nie s3 w nich autorytetem dla swych dzieci, a na-
wet nie s3 w stanie konkurowa¢ z wartosciami obecnymi na przyklad
w mediach.

Tozsamos¢ wspolczesnej mlodziezy konstruowana jest takze w warun-
kach konkurencji i konkurencyjnosci, ktére to warunki wigzg sie - rzecz
jasna - z ideg rownosci szans. W warunkach polskich owo nastawienie na
konkurencyjnoé¢ potegowane jest dodatkowo przez wprowadzenie progéw
edukacyjnych. Sukcesem w tych warunkach jest uzyskanie lepszego wyni-
ku niz kolega czy kolezanka, a podzniej atrakcyjniejszego zatrudnienia.
Pytanie, czy jednak zbyt dostowne potraktowanie tych wytycznych nie
prowadzi do uksztaltowania si¢ stanu anomii w jej klasycznym Durkhe-
imowskim (1999) znaczeniu, a wiec stanu tamania norm spolecznych i sytu-
acji otwartego konfliktu.

Jest natomiast sprawa oczywista, iz gléwna role w spelnieniu powyz-
szych warunkéw odgrywa edukacja (por. np. Erazmus, 1999; Janicka, Stom-
czynski, 2007). Potwierdzaja to takze przytaczane badania empiryczne. To
edukacja w opinii badanych stanowi swoista przepustke do pelnienia licza-
cych sie i dobrze oplacanych zaje¢, podejmowania intratnych posad itd.
(por. CBOS, 1999: 6-9, 2006b: 4). Dlatego wiasnie zdecydowana wiekszos¢
mlodych ludzi po ukorniczeniu szkoly ponadgimnazjalnej deklaruje che¢
podjecia studiow wyzszych i w wiekszosci podejmuje je. Tym samym,
z punktu widzenia polityki edukacyjnej oraz szkolnej rzeczywistosci, nie-
zwykle wazne jest, by podjely one prébe pelnienia swej spolecznej misji
w sposob bardziej ukierunkowany na ksztalttowanie tozsamosci miodego
pokolenia.

Ponadto, rezultatem ideologii sukcesu jest, obserwowana juz od jakie-
go$ czasu, tendencja zmian opinii mlodziezy na temat hierarchii wartosci
zyciowych. Otéz systematycznie od poczatku lat 90. maleje znaczenie, jakie
ankietowani przypisuja milosci i przyjazni oraz odbywa sie to, jak wolno
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sadzi¢, na rzecz kariery zawodowej oraz zdobywania majatku. Wprawdzie
~szczescie rodzinne” wcigz jeszcze wskazywane jest przez 72% badanych
jako wartos¢ najwazniejsza w codziennym zyciu, jednakze , praca zawodo-
wa” (50%) jest traktowana jako kolejna w tej hierarchii. Rozpatrujac nato-
miast deklaracje co do zyciowych celéw i dazen, praca znajduje sie na
pierwszym miejscu - wskazuje ja bowiem 30% badanych, podczas gdy
szczeScie rodzinne cieszy sie dziesieciokrotnie mniejszym ,poparciem”
(por. CBOS, 2006a: 2-4, 2006b: 4). Mozna zatem nie bez racji powiedzie¢, ze
ten stan rzeczy sprzyja lansowaniu nowych kategorii spolecznych - ludzi
sukcesu uosabiajacych 6w specyficzny ,stan posiadania” bedacy celem
wiekszoéci Polakéw.

Menedzerowie jako ludzie sukcesu

Bez watpienia kategorig ludzi sukcesu sa menedzerowie, zwlaszcza ci
najwyzsi ranga, dyrektorzy wielkich korporacji, ktérych nazywam mikro-
klasa dyrektorow naczelnych korporacji (por. Banaszak, 2006: 128-134).
Wyksztalcenie, kwalifikacje, korporacyjna wiladza, styl zycia (por. Palska,
2000) i - przede wszystkim - uposazenia sa dla wielu punktem odniesienia
w konstruowaniu wlasnej kariery zawodowej. Nieliczni jednakze siegaja tego
pulapu. Tym samym nieustanne zmagania, zaréwno z indywidualnymi, su-
werennymi celami, jak i stawiajacg przeszkody rzeczywistoscia, sprzyjaja
tworzeniu sie biegunowo odlegtych srodowisk zwyciezcéw i przegranych.
Jak twierdzi Jerzy Leszkowicz-Baczynski (2007: 259-260), do wygranych
zaliczy¢ mozna (pojeta szerzej niz tylko ,menedzerowie”) kategorie klasy
S$redniej.

Autor stawia nawet teze, iz

[...] obecnos¢ srodowisk klasy éredniej w Polsce uznawana jest za wskaznik moder-
nizacji Polski, jej integracji z krajami wysokorozwinietymi, stanowi wreszcie zwien-
czenie dotychczasowych, zbiorowych dazen zwigzanych z ewolucja ku nowoczes-
nym wzorom zycia spolecznego (Leszkowicz-Baczyriski, 2007: 260).

Autor zwraca takze uwage, iz kategorie 0s6b zaliczonych przez niego
do middle class, a sa to miedzy innymi menedzerowie i przedsiebiorcy, sa
w badaniach wskazywani jako ,wygrani” nowego systemu gospodarczego.
Sa zatem beneficjentami wielowymiarowo rozumianego sukcesu zyciowego
- ekonomicznego, spotecznego i kulturowego. Prawdopodobnie stanowig
wiec grupe odniesienia dla pozostalych cztonkéw spoleczefistwa, element
stymulujacy do stawiania sobie celéw i ich planowego realizowania. Osob-
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ng kwestig jest natomiast ocena tego stanu rzeczy uwzgledniajagca miedzy
innymi uwarunkowania sukcesu zyciowego - te o charakterze merytorycz-
nym oraz te o charakterze pozamerytorycznym.

Merytoryczne i pozamerytoryczne
uwarunkowania sukcesu zyciowego

Ciekawe wnioski odnoénie czynnikéw sukcesu zyciowego przynosza
badania oraz analizy Krystyny Janickiej i Kazimierza Stomczynskiego (2007:
247-248) - tym bardziej ze zastosowano w nich procedure badan panelo-
wych (prowadzonych w latach: 1988, 1993, 1998 i 2003). Okazuje sie¢ bo-
wiem, ze w duzym stopniu badani sktonni sa wskazywac na takie uwarun-
kowania, ktére mozna okresli¢ mianem psychologicznych. Sa to mianowicie
wrodzone zdolnosci i talenty oraz ambicja. Wprawdzie respondenci,
zwlaszcza w ostatnich badaniach, na pierwszym miejscu stawiaja dobre
wyksztalcenie (83,5% wskazan), to jednak wczeéniej nie zawsze wykazywa-
li tak merytokratyczne podejscie.

Analiza przekonan dotyczacych szans osiggania sukcesu zyciowego
sklania autoréw do wydzielenia dwoéch wymiaréw tych uwarunkowari:
merytokratycznego oraz rodzinno-towarzyskiego (Janicka, Stomczynski,
2007: 251-253). Pierwszy z nich akcentuje indywidualne osiggniecia jed-
nostki i jej naklad pracy, natomiast drugi odwotuje sie do ,szczesécia” jako
czynnika losowego oraz do sieci wzajemnych powiazan i zaleznoéci. Dalej,
autorzy podejmuja zagadnienie wplywu miejsca w strukturze spolecznej na
wypowiadane opinie na temat sukcesu zyciowego. Jak podkreélaja, znacze-
nie przynaleznosci klasowej jako czynnika réznicujacego opinie znaczaco
wzroslo w tzw. okresie transformacyjnym. Obecnie na przyktad najsilniej
akcentuja znaczenie wyksztalcenia jako czynnika sukcesu menedzerowie.
Réwniez eksperci oraz przedsiebiorcy wskazuja na kryteria merytokratycz-
ne. Z kolei opinie robotnikéw wykwalifikowanych i niewykwalifikowanych
znacznie sie r6znig. Kategorie te bowiem nie maja prawdopodobnie wiary
w mozliwosci osiggania sukcesu za pomoca indywidualnych osiagnieé (por.
Janicka, Stomczyniski, 2007: 253-255).

Warto tez zwréci¢ uwage, iz rodzinno-towarzyski wymiar sukcesu cho¢
utrzymywat sie na wzglednie wysokim poziomie juz w latach 80., to jednak
w roku 2003 nastapita dos¢ duza zmiana. W opinii respondentéw bowiem
nastgpit wzrost znaczenia ,znajomosci wiasciwych ludzi” w osigganiu po-
wodzenia w zyciu (por. Janicka, Stomczynski, 2007: 250). Przy zalozeniu, ze
badani w sposob trafny identyfikuja okreslone zjawiska i procesy spoteczne,
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oznaczaloby to patologizowanie sukcesu zyciowego poprzez uwarunkowa-
nie go przez urodzenie, znajomosci itd.

Sukces, kariera, awans to pojecia, ktérych rzeczywiste desygnaty w du-
zym stopniu organizuja i reorganizuja zycie spoleczne. Nalezy je zatem
widziec¢ i analizowad, stosujac szersze odniesienia do struktury spolecznej
nowoczesnych spoleczenistw, ruchliwosci spolecznej i kanalow tej ruchliwo-
Sci czy wreszcie do obecnej lub nieobecnej spotecznej presji sukcesu charak-
teryzujacej badane zbiorowosci. Niewatpliwie rowniez refleksja teoretyczna
na temat sukcesu, polaczona z badaniami nad nim, moze stanowi¢ wazny
punkt odniesienia dla oddziatywan praktycznych, na przyklad, jak podkresla
Kazimierz Stomczyniski (2007: 16), w sferze poradnictwa zawodowego.

Tym bardziej jednak warto rozpatrywac sukces nie tylko w wymiarze
absolutnym, lecz takze w ujeciu relacyjnym - réznicujac definicje oraz wzo-
ry osiggania sukcesu przede wszystkim ze wzgledu na miejsce w strukturze
spolecznej. Inaczej bowiem sukces postrzegany jest i inaczej osiggany przez
menedzeréw, inaczej przez pracownikéw handlu, a jeszcze inaczej przez
nauczycieli czy politykéw. Ponadto, a fakt ten jest w moim przekonaniu
niezwykle doniosty, w odniesieniu do wymienionych kategorii spotecznych
rézne beda takze definicje i strategie radzenia sobie z porazka. A to wlasnie
porazka i edukacja do porazki, zarowno w wymiarze indywidualnym, jak
i spolecznym, sa kwestig niezwyklej wagi w ksztaltowaniu tozsamosci -
zwlaszcza mlodego pokolenia.

Edukacyjny kontekst roli kapitatu spotecznego
w nowoczesnych spoleczenstwach

Kapitat spoteczny to dzi$ pojecie czesto i chetnie przywotywane. Od
momentu powstania koncepdji i jej odniesienia do wspélczesnej rzeczywi-
stosci, w tym polskiej rzeczywistosci spoteczno-ekonomicznej, ,spoleczne-
mu kapitalowi” przypisano wiele znaczen (por. Teachman, Paasch, Carver,
1997). Wiele z nich nie podaza za mysla twércow i inspiratoréw. Niemniej
pojecie to jest bardzo przydatne - tak w warstwie stricte teoretycznej, jak i z
uwagi na przystugujaca mu kariere praktyczng, by nie powiedzie¢ poli-
tyczng. Mam tu na mysli zwlaszcza wlaczanie kapitalu spolecznego do
rozmaitych koncepcji spotecznych czy edukacyjnych oraz przypisywanie
mu sprawczej i - co wazniejsze - pozytywnej roli.

Wsrod autoréw rozmaitych wspoélczesnych ujeé, propozycji oraz rozwi-
nie¢ koncepcji kapitatu spotecznego gléwnie wymienia sie: Jamesa Colema-
na, Roberta Putnama, Francisa Fukuyamy oraz Pierr’a Bourdieu. Warto
zaznaczy¢, iz wymienieni uczeni znaczgco roéznig si¢ w pojmowaniu i oce-
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nie roli, jaka pelni w nowoczesnych spoteczenistwach kapital spoleczny.
James Coleman (1994), amerykarski socjolog, podkresla wprawdzie ,nie-
formalny” charakter kapitalu spotecznego, jednakze wigze go z umiejetno-
Scig kooperadji i realizacja wlasnych intereséw. Jak sie wydaje, opatruje go
znakiem , plus”, to jest uznaje, ze pelni on pozytywne funkcje w spolteczen-
stwie. Dopuszcza zréznicowanie w dostepie do kapitalu spotecznego oraz
jego partykularny badZ uniwersalny charakter.

Zblizone ujecie proponuje amerykanski politolog Francis Fukuyama,
ktory szczegodlnie akcentuje zaufanie jako komponent kapitalu spotecznego.
Fukuyama podkresla rowniez, ze dzieki kapitalowi spotecznemu zyskuja
wszyscy uczestnicy stosunkéw spotecznych, w ktérych ten posredniczy, ze
jest to swoisty moralny zaséb. Takze Robert Puthnam zwraca uwage na obo-
polny ,,zysk” poszczegdlnych stron stosunku spotecznego. Akcentuje zwlasz-
cza role ruchéw spotecznych i organizacji w oddolnym procesie tworzenia
kapitatu. Przypisuje mu zdecydowanie pozytywna role w spoleczeristwie.

Warto nieco dluzej zatrzymac si¢ nad miejscem i rolg kapitatu spotecz-
nego w nowoczesnych spoleczenistwach, gdyz jeden z twércéw koncepcji
kapitatéw oraz ich wzajemnej konwersji - francuski socjolog i pedagog
Pierre Bourdieu - stanowczo wskazywal na negatywna role, jaka petni on w
edukacji i spoleczenistwie. Zwlaszcza ze zjawiska i procesy, ktére on wyra-
za, dajq sie okresli¢ wspélnym mianem sieci wzajemnych powigzan, zalez-
nosci, zobowigzan. W przypadku menedzeréw i - weziej - edukacji mene-
dzerskiej moze on by¢ scharakteryzowany za pomoca takich okreslen, jak:
,ustosunkowanie w $rodowisku”, ,dojscia”, ,powigzania”, ,mozliwosci”
itp. W takim ujeciu kapital spoteczny ma podwdjne niejako znaczenie.
Z jednej strony bowiem stanowi wazny czynnik oddzialywania na rzeczy-
wistoé¢ i moze by¢ - uzywajac stow Maxa Webera - doniosty ekonomicznie,
z drugiej natomiast zwigzany jest silnie z oddzialywaniem aksjonormatyw-
nym, z uksztaltowaniem sie¢ pewnego wzorca, ktéry nakazuje kapital gro-
madzi¢ i pomnazaé. Z tak sformulowanym nakazem pojawia sie nie-
uchronnie redukcja indywiduéw do cyfr, pozycji w ksigzce telefonicznej czy
mailowej. Posrednio przyczynia sie zatem do utowarowienia relacji miedzy
ludZmi, w szczeg6lnosci miedzy samymi menedzerami, ale i na linii kie-
rownictwo-zespol. Posrednio poteguje takze wyrachowanie jednostek we
wzajemnych kontaktach i relacjach.

Mozna by zatem sformulowaé teze, iz wlasnie nowoczesne nauki
o edukacji winny analizowa¢ zjawiska i procesy, ktore wyraza , kapitat spo-
teczny”, a takze ze to wlasnie one moga znaczaco wplynaé na pojmowanie
tego pojecia w naukach spotecznych oraz w codziennej spotecznej praktyce.
Podobnego zdania jest Zbigniew Kwieciriski, ktéry w swym krétkim, lecz
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niezwykle trafnym wprowadzeniu do ksigzki o spolecznych kapitatach,
nieréwnosciach, ich kumulacji i redystrybucji stwierdza:

[...] podejs¢ trzeba do problematyki kapitatu spotecznego w odniesieniu do wycho-
wania i edukacji z nalezytg ostroznoscia, a nawet podejrzliwoscia badawcza, pamie-
tajac, ze w tradycji polskiej pedagogiki spotecznej i socjologii uzywano innych ter-
mindéw, jak na przyklad: sily spoteczne, wsparcie rodziny i érodowiska, solidarnos¢,
zyczliwosé (Kwiecinski 2009: 9).

Rzeczywiscie, pedagogika i pedagodzy moga analizowa¢ kapital spo-
teczny z réznych punktéw widzenia - tak tez czynig, domagajac sie wia-
czenia problematyki kapitalu spolecznego do szerszych zagadnien miejsca
i roli jednostki w zglobalizowanym spoleczeristwie.

Warto takze dostrzec pewien nurt krytyczny obecny nie tylko w rozu-
mieniu samego kapitalu spotecznego, lecz takze w ocenie koncepcji Pierr'a
Bourdieu. Takie stanowisko przytacza Andrzej Radziewicz-Winnicki (2009:
20-21), ktéry podkresla ekskluzywny charakter kapitalu spotecznego oraz
to, Ze moze on stac sie czynnikiem spotecznej ekskluzji. Zdecydowanie kry-
tyczny wobec Pierr’a Bourdieu koncepgji kapitatu spolecznego (ale i wobec
koncepcji Francisa Fukuyamy) jest Stanistaw Kozyr-Kowalski. Polski socjo-
log upomina sie¢ o przywrécenie klasycznego rozumienia pojeciu , kapital”
i stawia teze, iz Bourdieu dokonuje redukcji pewnych obiektéw wlasnosci
do jakiego$ rodzaju kapitatu.

Sprowadza on chyba do kapitatu ogét zasadniczych przedmiotéw wszelkiej wlasno-
Sci, a na pewno wspolczesnej wlasnosci. Bourdieu postuguje sie bardzo szerokim ro-
zumieniem kapitalu. Wyréznia jednak trzy jego rodzaje: kapital ekonomiczny, kul-
turowy i spoteczny. Méwi tez o kapitale symbolicznym (Kozyr-Kowalski, 2005: 128).

Rzeczywiscie, francuski socjolog nadaje pojeciu , kapital spoteczny” ro-
zumienie szerokie i - jednocze$nie - oparte na ekonomicznym rozumieniu
kapitatu jako takiego (por. Jacyno, 1997). Kozyr-Kowalski przekonuje, ze
wprowadzone ongi$ przez Maxa Webera rozréznienie miedzy zjawiskami
ekonomicznymi, doniostymi ekonomicznie oraz ekonomicznie uwarunko-
wanymi zostaje przez Bourdieu porzucone na rzecz swoistego , pankapita-
lizmu”, czyli dopatrywania sie istnienia stosunkéw ekonomicznych we
wszelkich stosunkach miedzy indywiduami i grupami spotecznymi. Stani-
staw Kozyr-Kowalski stwierdza:

Wydaje mi sig, ze pojecie kapitalu spotecznego ociera sie o sofizmat, ktéry polega na
myleniu identycznosci, tozsamosci z kauzalnoscia, przyczynowoscig. Nadaliémy mu
zartobliwe miano sofizmatu Abrahama i Izaaka. Zaktada on bowiem rozumowanie
podobne do nastepujacego rozumowania: jesli Abraham zrodzit Izaaka, jesli Izaak
nie moglby istnie¢ bez Abrahama, to Izaak nie jest Izaakiem, lecz Abrahamem.
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U Bourdieu jednak nie Izaak, lecz Abraham traci swoja tozsamo$¢ i identycznosc¢ po
wejsciu w okreslony stosunek przyczynowo-skutkowy. Po zrodzeniu syna Abraham
przestaje by¢ Abrahamem. Staje sie rodzajem Izaaka. Jesli kapital ekonomiczny
i kulturowy, czyli w naszym jezyku wielki pieniagdz i wysokiej wartosci sita robocza
(Izaak), powstaja dzieki stosunkom, znajomosciom, kolezeriskim kontaktom i wia-
dzy panstwowej (Abraham), to kolezenstwo i wladza przestaja by¢ kolezenistwem
i wladza, lecz staja si¢ rodzajem $rodkéw produkcji i sily roboczej (rodzajem
Izaaka) (2005: 135).

Jak sie wydaje, postepowanie Bourdieu jest nie tylko nie w pelni
uprawnione, lecz takze ktéci sie z przyjetym dawno i wzglednie bezdysku-
syjnie ustalonym pojeciem kapitalu. Mozna by zatem zaproponowac nieco
trafniejsze ujecie zjawisk i proceséw, ktére wyrazaja Bourdiearniskie kapita-
ly, gdyby oczywiscie uznag, iz zasadnicza czes¢ koncepgji jest do spotecznej
rzeczywistosci adekwatna. Uwazam, ze jest - chocby tylko z tego powodu,
Ze zwraca uwage ha role rozmaitych koneksji w zyciu spotecznym oraz na
ich wychowawczy wymiar (por. tez Coleman, 1990). Ow wymiar wycho-
waweczy jest wspolczesnie niezwykle wazny, poniewaz orientuje nasze mys-
lenie o Swiecie wsp6lczesnym jako o swiecie wspéizaleznosci, wspétodpo-
wiedzialnosci, wreszcie - globalizacji i kulturowej dyfuzji. Edukacja zreszta
stanowi obecnie czynnik posredniczacy miedzy okre$lona kategoria spo-
teczna (klasg badz stanem) a jednostka, z jej indywidualnie uwarunkowa-
nym systemem: wartosci, norm, zachowan i wzoréw kulturowych.

Jezyk podrecznikow zarzadzania
a wartosci i tozsamos$¢ menedzerow

Gdy rozpatruje si¢ menedzerska edukacje, z charakterystycznym dla
niej ekonomizmem, racjonalizmem i - jednoczeénie - poczuciem spraw-
stwa, nie sposéb abstrahowaé od tego, co dla menedzeréw, tak w toku
ksztalcenia akademickiego, jak i poza nim, stanowi zrédto wiedzy. Mam na
mysli podreczniki, z ktérych menedzerowie i kandydaci na menedzeréw
czerpia wiedze teoretyczna, przyklady rozwigzan okreslonych probleméw,
a takze wartosci i normy postepowania. Przy czym, wartosci i normy nie
musza by¢ wyrazone explicite i przewaznie nie sa. Niemniej, struktura pod-
recznikéw, dobér probleméw i - przede wszystkim - rozwigzan tworza
mniej lub bardziej spdjna strukture, bedaca punktem odniesienia dla wspoét-
czesnych zarzadcow.

Gdyby chcie¢ w kilku stowach okresli¢ sposéb, w jaki tworzone sg pod-
reczniki, nalezatoby chyba uzy¢ stéw Jana Strzeleckiego i odpowiedzie¢, ze
w liryczny. Oznaczatoby to, ze prezentuja one albo wylacznie pozytywna
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strone zarzadzania, w ramach ktérej nawet trudnosci moga by¢ przezwy-
ciezone dzieki zastosowaniu odpowiedniego algorytmu dzialania, albo
probuja ukazaé rzeczywistos¢ (spoteczna, gospodarczg, organizacyjna) jako
nieskomplikowang, ktérej ewentualne zawitosci i przeciwnosci sa zwigzane
z niezrozumieniem jej przez uczestnikow organizacyjnego zycia. Mowiac
inaczej - pokutuje tu chocby przekonanie zywione w stosunku do rynku,
ktéry mialby by¢ doskonalym narzedziem regulowania cen i popytu. Cze-
sto okresla sie to w stowach: , ekonomia jest jedna”, ,,ekonomia jest prosta”,
»z ekonomicznego punktu widzenia jest tak...” itd. Rzecz w tym, ze ani
ekonomia nie jest jedna - funkcjonuje w niej wiele paradygmatéw oraz wie-
le zjawisk i proceséw ekonomicznych moze by¢ rozpatrywanych oraz roz-
wigzywanych w rézny sposob, ani zagadnienia gospodarcze nie sa takie
proste i nie ma jednego ekonomicznego punktu widzenia. Niestety, wspol-
czesne (z pewnoscig polskie) podreczniki do ekonomii i zarzadzania, a ra-
czej ich autorzy popelniaja grzech préznosci, polegajacy na przedstawianiu
wlasnego punktu widzenia jako jedynie obowiazujacego. Dodatkowo - 6w
punkt widzenia obecny w podrecznikach jest rzeczywiscie jedyny, ponie-
waz niemal wszyscy autorzy preferuja (moze adekwatniej byloby stwier-
dzi¢ wyznaja) ten sam punkt widzenia wlasnie.

Przytocze zatem kilka przykladéw, ktoére, cho¢ niereprezentatywne,
niezle obrazuja stan rzeczy, o ktérym mowa. Jednakze, zanim przejde do
konkretnych cytatow i ich oméwienia, warto jeszcze zwrdci¢ uwage na - by
tak rzec - osobisty charakter podrecznikow. Mam tu na mysli fakt, iz nie-
zwykle rzadko sa one tworzone w zespolach - zdecydowanie przewazaja
ujecia indywidualne. Wydawatoby sie jednak, ze tak praktyczna dziedzina,
jaka jest zarzadzanie, wymaga podejécia wielostronnego, by¢ moze nawet
z udziatem praktykéw, za ktorymi stoja realne dokonania.

W polskich warunkach chlubnymi wyjatkami w tym zakresie sa dwa
opracowania. Chronologicznie: zredagowane przez Krzysztofa Kozmin-
skiego i Wlodzimierza Piotrowskiego (1995 i nastepne wydania) oraz cat-
kiem nowa pozycja pod naukowa redakcja Henryka Krola i Antoniego Lu-
dwiczynskiego (2006). Obie ksiazki stanowia bardzo ciekawa propozycje
dla chcacych uczy¢ sie zarzadzania (pierwsza ma nieco ogdlniejszy charak-
ter, druga natomiast ukierunkowana jest na kapitat ludzki w organizacji)
nie tylko dlatego, ze zawieraja rozdzialy autorstwa specjalistow w danej
dziedzinie, lecz takze dlatego, ze przyjmuja rowniez humanistyczny punkt
widzenia na organizacje i procesy zarzadzania. W czesci V, poswieconej
rozwojowi kapitatu ludzkiego organizacji, autor 11 rozdziatu podrecznika
Henryk Krol (2006: 423-432) przekonuje nas, ze takie elementy, jak: wiedza,
zdolnosci, umiejetnosci, postawy, a takze zdrowie sg dzi§ podstawa two-
rzenia kapitalu ludzkiego organizacji. Co wiecej, wsréd , podstawowych
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terminéw” tego rozdzialu, wyliczonych na stronie poprzedzajacej tekst roz-
wazan, znalazly sie m.in.: doksztalcanie, doskonalenie zawodowe, ksztalce-
nie, ksztaltowanie karier, kultura organizacyjna, ochrona i promocja zdro-
wia, samoksztalcenie, szkolenie (Krél, Ludwiczyriski, 2006: 422). Oznacza to
juz nie tylko pewna zmiane, lecz powazny zwrot w podejsciu do organizacji
gospodarczych i wszelkich innych organizacji, zwrot ktéry bardzo silnie
kieruje uwage badaczy na humanistyczng strone pracy, na miejsce i role
ksztalcenia czy miejsce i role wartoséci w organizacji.

Warto nie bez satysfakcji stwierdzi¢, ze to, co teoretycy zarzadzania
obecnie wlgczaja do wlasnego ogladu przedmiotowych zagadnieri, badacze
zjawisk i proceséw organizacyjnych, wywodzacy sie z pedagogiki, socjolo-
gii czy psychologii, uczynili juz kilka dziesiecioleci wczesniej. Niemniej
nalezy przyja¢ te wyrazng zmiane kursu z aprobata. W Swietle przeprowa-
dzonych danych nasuwa sie jednak pytanie: Jakie sa wzajemne relacje mie-
dzy wiedza transmitowana za posrednictwem podrecznikéw, ewentualnie
réwniez seminariow, sympozjéw i konferencji, a gospodarcza i organiza-
cyjna praktyka? Jakie wreszcie wiedza, cho¢by prezentowana na podstawie
przyktadow aplikacji, napotyka bariery w postaci ideologii wtasciwych
danym klasom i stanom spotecznym - w tym przypadku menedzerom. I na
koniec: Jaki jest czas potrzebny od ogloszenia okreslonych koncepcji (chyba
jednak mniej lub bardziej zakotwiczonych w praktyce) do ich wdrozenia, bo
co do istnienia w ogodle owej bezwladnosci watpliwosci by¢ nie moze.

Wréce na chwile do wymienionych polskich podrecznikéw, bowiem
uzupelnienia wymaga samo pojecie zasoboéw ludzkich. Ot6z jest ono na
wskro$ antyhumanistyczne. Zakltada bowiem stosowanie takich samych lub
podobnych narzedzi zarzadzania ludzmi, jak w przypadku na przykiad
zasobow magazynowych, srodkéw trwalych itd. Teoretycy zarzadzania nie
moga wyzwoli¢ sie z takiego ujecia przedmiotowych zagadnien. Stosuja
wprawdzie (jak w omawianym przypadku) zamienne okreslenia , ludzkie-
go potencjatlu” czy ,kapitalu”. Jednakze gtéwnym okresleniem wcigz pozo-
staja ,,zasoby”. Podobnie rzecz si¢ ma w niektérych podrecznikach amery-
kaniskich i zachodnioeuropejskich. Rozpatrywanie spraw personalnych
w kategoriach zasoboéw wrcigz jeszcze pozostaje najpopularniejsze, mimo ze
tytuly wielu opracowan zawierajq juz okreslenia human capital czy nawet
social capital.

Omawiajac podreczniki zarzadzania, warto takze wspomnie¢ o ksigzce
brytyjskiego socjologa Garetha Morgana (1999), specjalizujacego sie miedzy
innymi w zagadnieniach spolecznych aspektéw pracy i organizacji. Ot6z
jego propozycja, cho¢ daleko wykraczajagca poza pojecie podrecznika,
w tym podrecznika zarzadzania, jest niezwykle ciekawa. Prezentuje bo-
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wiem wielostronne ujecie zjawisk i procesow przebiegajacych w nowoczes-
nych organizacjach. Swiatowy rozglos i - przede wszystkim - poczytnosé
tej pozycji sa dobrym wskaznikiem zainteresowania problematyka spotecz-
nych aspektéw organizacji i organizowania oraz wyrazem kierunku, w kto-
rym zmierza wspoélczesna teoria organizacji i zarzadzania. Kierunek ten
zostal tez wyznaczony przez Geerta Hofstedego (2000) - zaréwno w war-
stwie rozwazan teoretycznych, jak i empirii oraz praktyki organizacyjne;j.
Zainteresowanie kulturg nowoczesnych organizacji, wreszcie ,zarzadzanie
przez kulture” to dzi$ elementy trwale wpisane w funkcjonowanie przed-
siebiorstw czy organizacji gospodarczych.

Niemniej s to przyklady pozytywne, przyklady - moéwiac jezykiem
Tadeusza Kotarbinskiego - dobrej roboty. Wspomniany redukcjonizm eko-
nomiczny czy jednostronno$¢ w ujmowaniu pewnych zagadnieri biora jed-
nak gore nad solidnoscia i badawcza rzetelnoscia. Rynek ksiazki, ekspansja
wydawnictw nastawionych na menedzeréw, a takze - po prostu - ignoran-
cja samych zarzadcoéw oraz specjalistow popularyzuja nieuchronnie pozycje
mniej wartoSciowe. Mozna by nawet powiedzie¢, ze dobra robota, a z nig
dobra ksigzka sa wypierane stopniowo przez mierna jakos¢.

Obietnice sukcesu i awansu
w $wietle anonsow na studia MBA

Studia podyplomowe MBA, a takze niektore kierunki studiéw licencjac-
kich i magisterskich stosuja sposéb perswazji, ktéry mozna by nazwaé na-
tretnym. Ta natretna propaganda sukcesu zawiera jedynie wskazania co do
mozliwych loséw przysztych absolwentéw, gdy zapewnia sie¢ w niej o nie-
uchronnym podjeciu funkcji menedzerskich w gospodarce i poza nig. Tech-
niki, jakimi postuguja sie specjalisci od promocji poszczegélnych marek, sg
réznorodne. Jednakze zwykle odwotuja sie one do jednego lud dwoch ab-
solwentow, ktérzy albo dzieki programowi osiagneli sukces, albo juz przed
podjeciem studiow MBA piastowali odpowiedzialne funkcje w tzw. bizne-
sie.

Katalog promocyjnych sztuczek jest szeroki. Mozna jednak wyréznic¢
w nim kilka powtarzajacych sie zabiegéw, ktére maja na celu nakfonienie
,Kklienta” do zakupu. Nawiasem moéwiac, zabiegi te interesuja mnie nie
przez wzglad na ich trafnos¢ i sile oddzialywania, lecz raczej z uwagi na
odzwierciedlajacy sie w nich sposéb postrzegania kandydatéw na studia i -
tym samym - $§wiadomosé¢ decydentéow poszczegélnych programéw. Przy
czym, $wiadomos¢ rozumiem tu jest jako swoisty konglomerat wiedzy,
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niewiedzy, indywidualnych przekonan, ideologii i stereotypéw, co czyni to
pojecie szczegdlnie ciekawym w analizowanym przypadku.

Wymienie zatem najczestsze i zarazem najbardziej spektakularne spo-
soby perswazji obecne w materiatach informacyjnych wybranych progra-
méw MBA w Polsce:

1) odwolanie sie do prestizu tak uczelni polskiej, jak i - przede wszyst-
kim - zagranicznego partnera, a takze do prestizu samego dyplomu,

2) akcentowanie wiedzy z jej rola we wspolczesnych organizacjach i go-
spodarkach, a zwlaszcza jej bezposrednio praktycznego charakteru,

3) wskazanie na sukcesy odnoszone przez absolwentéw programu,

4) gwarantowanie wsparcia w ramach tworzenia i wspierania kapitalu
spolecznego (stowarzyszenie absolwentéw),

5) wskazanie na rankingi i zagraniczne akredytacje programu.

Wida¢ wyraznie, ze wigekszoé¢ programéw MBA podkresla swa elitarnos¢
oraz ekskluzywnosé¢ - nie kazdy bowiem moze ukonczy¢ studia podyplo-
mowe w tym zakresie i - tym samym - nie kazdy moze sie sta¢ czlonkiem
stowarzyszenia absolwentéw. Ono wlasnie bowiem i pewna potencjalnos¢
mozliwosci, ktérag gwarantuje, sa dla kandydatow niezwykle waznym czyn-
nikiem w podjeciu decyzji. Raz jeszcze pragne jednak podkresli¢ ekskluzyw-
nos¢ tych programéw - wylaczaja one wiekszos¢ specjalistow i menedzeréw
z grona studentéw i nastepnie absolwentéw. Czynnikiem stanowiacym za-
sadnicza bariere jest rzecz jasna czesne. Mozna zatem postawic teze, ze studia
podyplomowe w zakresie zarzadzania biznesem sg jeszcze jednym elemen-
tem spolecznej ukladanki, ktéra tworzy i reprodukuje strukture spoteczna.
Z pewnoscia wérod studentéw i absolwentéw znajduja sie takze osoby
~przypadkowe”, ktoére na przyklad dzieki wieloletniej akumulacji oszczed-
nosci przeznaczaja je na ksztalcenie badz takie, ktérym rodziny pomagaja
zrealizowa¢ takie cele. Wydaje sie jednak, ze w wiekszosci przypadkow
mamy do czynienia z osobami z tzw. dobrych i bogatych domoéw, ktérych
kariery zawodowe juz nabraly okre$lonego tempa i ktére maja pokazne
zaplecze w postaci spolecznego kapitatu, ktérego sa wspoétwlascicielami
z rodzicami i z ktérego korzystaja za ich posrednictwem. Zatem ten typ
studiow jest z zalozenia nie dla wszystkich. Stad komunikaty promocyjne
i pozostale przekazy formulowane sa do okreslonych kategorii spotecznych,
w ich jezyku, z ekspozycja pozadanych dla nich korzysci teraz i w najbliz-
szej przyszlosci. Z punktu widzenia rynkowego oddzialywania na prefe-
rencje nabywcéw jest to w pelni racjonalne, by nie powiedzie¢ oczywiste.
Niemniej, dla kogo$, kto analizuje system edukacji danego kraju czy -
poréwnawczo - wybranych krajéw, musi stanowi¢ wazny element wnios-
kowania o strukturze spotecznej danego kraju, o dostepie do edukacji czy
- wreszcie - o efektywnosci ksztalcenia na danym poziomie.
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Kultura organizacyjna a edukacyjne oddzialywania
we wspolczesnych organizacjach'

Na temat kultury organizacyjnej, jej uwarunkowan, przejawéw oraz ro-
dzajow powiedziano juz bardzo wiele. Temat ten stal si¢ nie tylko istotny
z punktu widzenia organizacji, relacji miedzyludzkich, lecz takze modny -
chyba gtéwnie z uwagi na jego , miekki” charakter. Wiele tego, co , miek-
kie” cieszy sie niezastuzong stawa w naukach spotecznych. W tym jednakze
przypadku jest ona catkowicie uzasadniona, poniewaz kultura organizacyj-
na jest zagadnieniem na wskro$ humanistycznym. Jednakze wielu ekono-
mistéw i przedstawicieli nauk o zarzadzaniu uzurpuje sobie - od doé¢ diu-
giego juz czasu - prawo wypowiadania sie¢ w kwestiach waznych dla organi-
zacyjnych kultur. Odkrywaja oni niejako ,kulture organizacyjng” na nowo,
niekiedy nawet w oderwaniu od osiggnie¢ takich nauk, jak: antropologia
kulturowa, filozofia, pedagogika czy socjologia. Jak sie wydaje, humanisci sg
natomiast sklonni problematyke organizacyjnej kultury widzie¢ szerzej. Wpi-
suja ja w rozleglejszy spoteczny kontekst jako strukture wspéizalezng w rela-
cjach do takich czynnikéw, jak: kultura narodowa, stan gospodarki, kultura
pracy w spoleczeristwie itp. Sprobuje zatem spojrze¢ na zjawiska i procesy
kulturowe w nowoczesnych organizacjach z punktu widzenia socjopedago-
gicznego, akcentujac w szczegdlnosci ich osobowosciowy, tozsamosciowy
oraz aksjonormatywny charakter.

Pojecie kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna to pojecie szerokie i nienowe, poniewaz juz w la-
tach 50. XX w. nieSmiato wprowadzano je do rozwazar na temat organiza-
¢ji. O wybuchu zainteresowania kultura organizacyjnag mozemy bowiem
moéwic od przelomu lat 70. i 80. XX w. Na ten czas nalezy datowac spekta-
kularne sukcesy japonskich przedsiebiorstw na miedzynarodowych ryn-
kach. Sukcesy te budzily zainteresowanie oraz niepokdj zwiazany z utratg
pola, z przegrywaniem konkurencji z Japonig, wtedy juz nazywana ,trze-
cim mocarstwem” (por. Guillain, 1972).

1 Na ksztalt niniejszego rozdziatu miaty wplyw nie tylko publikacje Geerta Hofstede, lecz
takze osobiste dyskusje z Profesorem.
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Nie moze zatem budzi¢ zdziwienia fakt, iz wlasnie w tym czasie holen-
derski uczony - Geert Hofstede - podjat sie nie lada trudnego zadania,
a mianowicie przebadania wielotysiecznej armii pracownikéw amerykan-
skiej korporacji IBM w jej wielu narodowych oddziatach. Ustalenia Hofste-
dego do dzi$ uwazane sa za pionierskie oraz dokonane z ogromnym roz-
machem i przenikliwoécig badacza-empiryka. Znane jest jego okreslenie
software of the mind - zaprogramowanie umystu, ktore stanowi takze podty-
tul jego stynnej ksiazki o kulturach i organizacjach (Hofstede, 2000). W istocie
koncepcja Hofstedego zaklada pewien rodzaj zbiorowego zaprogramowania.
Dodatkowo, waznym elementem tej koncepgji sa relacje miedzy kultura na-
rodowa a kulturg organizacyjna. Te dwie sfery przenikaja sie wprawdzie,
zachowujac jednakze swoistg autonomie. Przede wszystkim kultura organi-
zacyjna nie jest obligatoryjna - w tym sensie, ze sama przynaleznos¢ do
organizacji jest dobrowolna, mozna si¢ z niej ,wypisa¢”, mozna zrezygno-
wac z pracy w konkretnym srodowisku. Kultura organizacyjna jest takze
struktura odmienng w stosunku do paristwa i jego instytucji (por. Hofstede,
2000: 55-56). Warto podkresli¢ te czes¢ rozwazan holenderskiego socjologa,
gdyz jest on zwykle nieslusznie kojarzony jako teoretyk, ktéry uzaleznia
kulture organizacyjna wprost od jej narodowych uwarunkowar.

Wracajac jednakze do pojecia organizacyjnej kultury, warto za Geertem
Hofstede (2000: 267) wskaza¢ na Iaczace wielu badaczy podejscie do zjawi-
ska kultury organizacyjnej. Mimo réznic wiekszos$¢ z nich jest zgodna, iz
kultura organizacyjna jest holistyczna, to znaczy ze musi by¢ rozpatrywana
jako wspolzalezna calos¢, a nie jako suma elementéw sktadowych. Ponadto,
jest catkowicie historyczna, czyli odzwierciedla poprzedzajace stany rzeczy,
tradycje. Dalej - zwigzana jest z takimi zagadnieniami, jak rytualy i symbo-
le, co czyni ja ,,antropologiczng”. Wreszcie, jest ona spotecznie konstruowa-
na - jest nabywana w procesie socjalizacji i nastepnie modyfikowana przez
okreslong grupe ludzi - uczestnikéw organizacji. Kultura organizacyjna jest
przez to trudna do zmiany, ale - jednoczesnie - jest koncepcja , miekka”, to
znaczy akcentuje $wiadomosciowe i spoleczne aspekty funkcjonowania
organizacji.

Zgo6dzmy sie co do tego, iz kultura organizacyjna sama w sobie jest za-
gadnieniem interdyscyplinarnym i - tym samym - badanie jej powinno
miec¢ charakter interdyscyplinarny oraz - z cala pewnoscig - wieloaspekto-
wy. Jednak trudno sie zgodzi¢ z okresleniem jej jako struktury ,miekkich”
elementéw, zwlaszcza gdy wlaczymy do analizy zagadnienia z zakresu
ergonomii. Okaze sie bowiem, Zze mozna zjawiska i procesy kulturowe w
organizacjach rozpatrywa¢ w sposéb ,twardy”, czyli (w domysle) zalgo-
rytmizowany i powtarzalny.
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Wymiary kultury

Ciekawym skladnikiem ogolnej teorii kultury organizacyjnej sa wymia-
ry kultury. Wspomniany Geert Hofstede analizuje kazda organizacje za
pomoca nastepujacych wymiaréw kultury: dystansu wtadzy, kolektywizmu
i indywidualizmu, kobiecosci i meskosci, unikania niepewnosci oraz orien-
tacji dlugo- i krétkoterminowej. Pierwszy z zaproponowanych wymiaréw
bezposrednio odnosi sie do relacji zwierzchnictwa i dotyczy gléwnie pod-
wladnych. Gdy hierarchia w organizacji jest stroma i rozbudowana, a ptaca
uzalezniona jest od miejsca zajmowanego w tej hierarchii, mamy do czynie-
nia z duzym dystansem wladzy. Z kolei gdy mamy do czynienia z przeciw-
stawna sytuacja, mozemy moéwi¢ o malym dystansie wiadzy (Hofstede,
2000: 76-79). Warto tez zauwazy¢, ze 6w dystans wladzy mozna by mierzy¢
za pomoca obiektywnych wskaznikéw, takich jak: relacja $redniej ptacy
menedzera do $redniej pracy robotnika, prawa, przywileje i obowiazki za-
rzadcoéw versus prawa i obowigzki wykonawcow czy dalej: fluktuacja kadr
na stanowiskach kierowniczych i niekierowniczych, bariery ,wejscia”
w przypadku jednych i drugich czy wreszcie znaczenie tzw. kapitatu spo-
tecznego w procesach rekrutacji i selekcji. Wéwczas prawdopodobnie oka-
zaloby sie, iz obiegowo traktowana jako kraj olbrzymiego dystansu spo-
tecznego Japonia ulokowataby sie wsréd krajow o mniejszym dystansie
wladzy, z uwagi cho¢by na mniejsza przestrzern miedzy placami menedze-
réow i robotnikéw w poréwnaniu ze $wiatem ,zachodnim” czy z uwagi na
specyfike organizacji pracy, zaktadowej stotéwki itd.

Wymiar kolektywizm-indywidualizm odnosi si¢ do miejsca i roli jed-
nostki w organizacji. W przypadku przewagi kolektywizmu jednostka za-
wsze traktowana jest jako cze$¢ grupy. Innymi stowy, grupa, grupowosc,
praca zespolowa stanowia o specyfice organizatorskiej. Inaczej jest w przy-
padku indywidualizmu - tu liczy sie jednostka, co do ktorej zaklada sie, ze
bedzie si¢ kierowac¢ poczuciem wlasnego dobra i traktuje sie ja podmioto-
wo, z jej specyfika i indywidualnymi potrzebami (Hofstede, 2000: 114-115,
117-119).

Organizacyjna kobiecoé¢ i mesko$¢ to trzeci wymiar, ktory dzieli rze-
czywisto$¢ w zaleznosci od przewagi pewnych czynnikéw. Meskie czynniki
to, zdaniem Hofstedego (2000: 151-158): zarobki, uznanie, awans, wydaj-
noé¢ i wyzwania. Czynniki kobiece natomiast to: relacje z przetozonym,
kooperacja i wspolpraca, kompromis, negocjacje itp. Kobiece organizacje sg
zatem w wiekszym stopniu elastyczne, nastawione bardziej koncyliacyjnie
anizeli meskie, ktére z kolei akcentuja wspétzawodnictwo oraz osigganie
wynikéw. Zauwazmy, Ze ta wymuszona antynomia miedzy wymienionymi
czynnikami nie musi by¢ rozumiana dostlownie. Nie musi takze by¢ catko-
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wicie przeciwstawna. Nowoczesne organizacje zdaja sie raczej balansowac
pomiedzy meskoscia i kobiecoécia. Jednak sam zaproponowany wymiar ma
jeszcze jeden wazny aspekt. Mianowicie, kazda organizacja i kazda prze-
waga meskosci czy kobiecosci badz tez ich catkowita rownowaga maja swo-
ja doniostos¢ socjalizacyjna. Co wiecej - socjalizacja jest tu zaréwno pier-
wotna, jak i, wtérna. Zaréwno za jej sprawa pewne komponenty meskie
i pewne kobiece s transmitowane w kierunku poszczegélnych pracowni-
koéw, jak i, wracajac od pracownikéw, zmieniaja system aksjonormatywny.
Gdy doda¢ do tego réwniez fakt, iz 6w system podlega wplywom ze-
wnetrznym w stosunku do organizacji, w szczegélnosci wzorcom spolecz-
nych zachowan pojawiajacym sie w codziennym zyciu, wzorcom transmi-
towanym przez media itd., to okaze sie, Ze badanie kultury organizacyjnej
jest wprawdzie zadaniem interdyscyplinarnym, jednakze dominujaca pozy-
cje nalezatoby przypisa¢ pedagogice, z jej aparatem pojeciowym i narze-
dziami badawczymi. Takiego ujecia na prézno jednak szukaé w pracach:
teoretykow zarzadzania, ekonomistéw, antropologéw, socjologow, a takze
- o dziwo - samych pedagogow, ktérzy wola raczej przejmowaé gotowe
algorytmy badawcze i analityczne, niz wypracowywac wlasne.

Unikanie niepewnosci jako wymiar kultury organizacyjnej to swoiste
nastawienie cztonkéw tej kultury do nowych, nieznanych sytuacji i odczu-
wanych przez nich stopni zagrozenia. Kultury, w ktérych unikanie niepew-
nosci jest stabe, mozna okreéli¢ jako innowacyjne, jako otwarte na nowe
rozwiagzania i zmiany. Natomiast kultury, w ktérych unikanie niepewnosci
jest silne, to kultury sformalizowane, skrepowane przepisami i - tym sa-
mym - w niewielkim stopniu otwarte na zmiany oraz innowacje, a takze
nieelastyczne (por. Hofstede, 2000: 190-193).

Kwestia perspektywy, zwana takze w innych badaniach dynamizmem
konfucjariskim, wprowadza dodatkowe cechy charakteryzujace kultury
organizacyjne. W przypadku orientacji dlugookresowej sa to m.in.: upér,
oszczednosé, zapobiegliwo$é, a w przypadku orientacji krétkookresowe;:
rownowaga, statecznoéé, odwzajemnianie uprzejmosci.

Warto zauwazy¢, ze propozycja Hofstedego podlegata modyfikacjom
w czasie. Holenderski badacz wprowadzil takze kilka innych wymiaréw
kultury, dzieki ktérym mozna pelniej odda¢ specyfike okreslonych organi-
zacji. S to biegunowo zestawione: dbalos¢ o srodki-dbalos¢ o cele, nasta-
wienie na pracownika-nastawienie na zadanie, przynaleznosé-profesjo-
nalizm, otwarto$¢-zamknieto$¢ systemu, luzny-Scisty charakter kontroli,
normatywnosé-pragmatyzm (Hofstede, 2000). Wskazane dodatkowe wy-
miary kultury wyrosty z przekonania, Zze zasadnicze réznice miedzy po-
szczegélnymi organizacjami, miedzy przedsiebiorstwami i instytucjami
ksztaltuja sie i ujawniaja nie na poziomie wartosci, lecz na poziomie co-
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dziennych praktyk. W tych praktykach mozna wydzieli¢ takie przejawy
kultury, jak: symbole, bohaterowie, rytualy oraz wartosci. Symbole to te
stowa, obrazy i gesty, ktére maja dla danej spotecznosci znaczenie szcze-
golne. Bohaterowie z kolei utozsamiaja cechy uznawane i cenione w danej
kulturze. Moga to by¢ postaci wspoélczesne badz historyczne. Rytuaty to
zbiorowe dzialania, ktére sg przez cztonkéw spotecznosci postrzegane jako
niezbedne dla zachowania tozsamosci. Warto$ci natomiast stanowia fun-
dament kazdej kultury. Sa to specyficzne sklonnosci do dokonywania okre-
$lonych wyboréw. Dodatkowo, wartosci, w odréznieniu od trzech pozosta-
tych przejawoéw kultury, nie sa widoczne dla zewnetrznych obserwatoréw
badz sa widoczne, lecz niemozliwe jest ich wlasciwe zinterpretowanie. In-
nymi stowy, swoisty kod kulturowy jest wytwarzany przez kazda organi-
zacje, dla niej wlasciwy i wzglednie niedostepny dla otoczenia.

Poziomy kultury

Innym stynnym badaczem kultury korporacyjnej jest amerykarski psy-
cholog Edgar Henry Schein, ktory notabene urodzit sie¢ w tym samym roku
(1928) co Hofstede, na innym wszakze kontynencie. Inne byly takze zawo-
dowe losy Scheina, obecnie emerytowanego profesora stynnego Massachu-
setts Institute of Technology. Amerykanski uczony wprowadzit pojecie po-
ziomoéw kultury, na ktére skladaja sie podstawowe zalozenia, wartosci oraz
artefakty.

Artefakty to charakterystyczne dla kazdej kultury wzorce. Sa one
u$wiadamiane przez uczestnikéw organizacji i - by tak rzec - widoczne
réwniez dla zewnetrznego obserwatora. Innymi stowy, sa to pewne manife-
stacje uznawanych wartosci, norm i wzoréw zachowan. Dzielg si¢ one na
artefakty jezykowe, ktére obejmuja organizacyjny jezyk oraz mity i legendy,
na artefakty behawioralne - ceremonie i rytualy oraz na artefakty fizyczne,
ktére obejmujg przedmioty, technologie, sztuke (por. tez Dyer, 1982).

Wartosci i normy to srodkowy poziom kultury organizacyjnej. Jest on
juz bardzo swoisty dla konkretnej organizacji. Nie wszystkie wartosci i nie
wszystkie normy sa widoczne dla zewnetrznego obserwatora. Nie wszyst-
kie one sg takze dla niego czytelne interpretacyjnie. Poziom ten jest zatem
sukryty”.

Podobnie jest z ,podstawowymi zalozeniami”, ktére sa juz nie tylko
niewidoczne, lecz takze nieuswiadamiane. Sa jednakze uznawane za oczy-
wiste. Owa oczywisto$¢ wiaze sie wszakze z tym, iz staly sie one druga
naturag uczestnikow danej organizacji, staly sie czescig ich osobowosci.
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Oznacza to, ze dzialajg oni zgodnie z tymi zaloZzeniami, nie zawsze potrafig
wskazac na konkretne wytyczne i uwarunkowania tych dziatan.

ARTEFAKTY

WARTOSCI I NORMY

l T

PODSTAWOWE ZAEOZENIA dotyczace:
- natury ludzkiej

- relacji miedzyludzkich

- natury otoczenia

- natury organizacji

- relacji organizacji ze srodowiskiem

Ryec. 9. Poziomy kultury wedlug Edgara Scheina

Nieco inaczej przedstawia sie ujecie zaproponowane przez polskiego
badacza Czestawa Sikorskiego (1990: 10-11, por. tez 2002). Twierdzi on, iz
uzewnetrzniony poziom tworza normy i postawy. Trudno powiedzie¢, czy
wlaczenie tu norm jest wlasciwe, cho¢ mozna je uzasadni¢. Z pewnoscia
natomiast wigczenie postaw nalezy przyjac jako ciekawa modyfikacje kon-
cepcji Scheina. Rzeczywiécie postawy sa tym elementem tadu organizacyj-
nego, ktory jest silnie uzewnetrzniony i - jednoczesnie - wyraza glebiej
ukryte wartosci.

Z kolei amerykanscy badacze (Kilmann i in., 1986: 89-90) zwracajg
uwage, iz trzy wyréznione poziomy kultury winny by¢ analizowane w po-
wigzaniu z kontinuum od $wiadomych do nieuswiadamianych. Rzecz jasna
Swiadome to zachowania, a nieus§wiadamiane pozostaja zwykle zalozenia,
czyli tzw. fundamenty kultury. Zreszta owo kontinuum moze by¢ z powo-
dzeniem odniesione réwniez do kultury w znaczeniu szerokim, a takze do
wszelkich relacji miedzyludzkich. Sa one w jakiej$ mierze intuicyjne, nie
zawsze ich uczestnicy potrafiliby wskazac¢ na poszczegélne uwarunkowa-
nia wlasnych zachowan i decyzji. Bieg organizacyjnego zycie wlasnie opar-
ty jest na takim nieprzewidywalnym w szczegétach ,modelu”. W znaczeniu
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strategicznym jest on jednakze niemal calkowicie przewidywalny. Nie
oznacza to wszakze, ze w calej rozciaglosci przyjmujemy Hofstedego kon-
cepcje umyslowego zaprogramowania. Niemniej pewien typ wiezi miedzy
pracownikami, ich wspdélna edukacja oraz kulturowy wzorzec przyczyniaja
sie¢ do wzglednej przewidywalnosci ich dziatar jako grupy spoteczne;.

Zaufanie a kultura organizacyjna

Zaufanie to dzi§ wazny komponent zycia organizacyjnego, a takze sze-
rzej rozumianych i wykraczajacych poza organizacje relacji miedzyludz-
kich. Od czaséw glosnej ksigzki Francisa Fukuyamy (1997) poswieconej
zaufaniu popularnoéc tej problematyki stale wzrasta. Sadze, ze warto, procz
perspektywy makro, aplikowaé ja réwniez w perspektywie mikrosocjolo-
gicznej.

Sam Fukuyama (1997: 208) zreszta czyni tak, gdy analizuje nenko, czyli
system dozywotniego zatrudnienia w japonskich przedsiebiorstwach. Ame-
rykanski badacz podkresla, ze domaganie sie formalnego zapisu przez pra-
cownika moze by¢ Zle widziane, ze sfere te reguluje obyczaj, a nie wylacz-
nie prawo. Mozna by wiec stwierdzi¢, iz sformulowane bez mala sto lat
temu Durkheima tezy o roli etyki zawodowej i grupy profesjonalnej
w ksztaltowaniu stosunkéw wewnatrz organizacji oraz stosunkéw gospo-
darczych w skali makro sa aktualne i wcigz domagaja sie aplikacji. Zwlasz-
cza w $wiecie zachodnim.

Niemniej, zaufanie jako fundament zycia spolecznego (por. Sztompka,
2007) i sktadnik spolecznej swiadomosci w réznym stopniu oddziatuje na
spolecznosci konkretnych organizacji. Od kultury tychze bedzie zaleze¢, czy
i jak zaufanie jako sposéb dzialania bedzie sie przejawia¢ w codziennym
dziataniu, stajac sie czescia tozsamosci dzialajacych podmiotéw. Wazna rola
przypada tu, jak sadze, menedzerom, ktérzy nie tylko tworza sprzyjajacy
badz niesprzyjajacy klimat do zaistnienia relacji opartych na zaufaniu, lecz
takze - wprost - nadaja konkretne normy, z ktérych jasno wynika, czy sa
zwolennikami oparcia stosunkéw wewnatrz organizacji na zaufaniu, czy -
przeciwnie - na totalnym braku zaufania, wzajemnej podejrzliwosci i nie-
checi. Warto dodag¢, iz od przyjetego kierunku zaleze¢ bedzie réwniez to, co
w przypadku rynkowo zorientowanych instytucji jest najwazniejsze, czyli
efektywnosc.

Kultura organizacyjna a klimat organizacyjny

Istotnym elementem i - jednoczeénie - obiektem oddzialywania nowo-
czesnych menedzeréw jest klimat organizacyjny. Cho¢ pojecie to jest nie-
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kiedy utozsamiane z pojeciem kultury organizacyjnej, nalezy, jak si¢ wyda-
je, nada¢ mu odrebne znaczenie. Jak stwierdza Jozef Penc (2008: 277):

Klimat organizacyjny stanowi charakterystyczny dla danego przedsiebiorstwa ze-
sp6l norm i sposobéw postepowania warunkujgcych zachowanie sie pracownikéw
w zespole i wzajemne stosunki wspoéldzialania oraz lacznosci miedzy nimi
a zwierzchnikami. Stanowi on wiec zbiér subiektywnie postrzeganych przez pra-
cownikéw przedsiebiorstwa tych cech charakterystycznych, ktére sa wzglednie
trwalymi skutkami funkcjonowania spolecznej organizacji ksztattujgcymi motywy
zachowan organizacyjnych tych pracownikéw. Klimat danego przedsiebiorstwa jest
tym, w co jego pracownicy wierza, ze wystepuje a niekoniecznie tym, co rzeczywi-
Scie ma miejsce. Klimat, jaki pojawia si¢ w obrebie przedsiebiorstwa, stanowi jeden
z gléwnych wyznacznikéw zachowan organizacyjnych. Stuzy on pracownikom jako
podstawa do interpretowania i rozumienia sytuacji organizacyjnych, w jakich sie
znajduja.

Warto zauwazy¢, iz definicja ta, noszgca znamiona wyraznie rynkowe-
go redukcjonizmu, wyrazajacego sie¢ w sprowadzaniu szerokiej palety zja-
wisk i proceséw zwigzanych z klimatem organizacyjnym wytacznie do
przedsiebiorstwa gospodarczego, zawiera kilka istotnych momentéw. Po
pierwsze: klimat organizacyjny ,przystuguje” réwniez organizacjom poza-
gospodarczym, miedzy innymi urzedom, szkolom, stowarzyszeniom itp.
Tym samym jest pojeciem uniwersalnym, ktére moze by¢ z powodzeniem
stosowane tak w analizach przedsiebiorstw, jak i pozostatych instytucji
o charakterze nierynkowym. Po wtére, Penc utrzymuje, Ze klimat organiza-
cyjny nie musi w istocie realnie wystepowac w organizacji, wystarczy jedy-
nie, Ze wierza w niego pracownicy. Niestety tak nie jest. Zwlaszcza humani-
sta z takim podejéciem zgodzi¢ sie nie moze. Na linii pracodawca (wtasciciel,
menedzer)-pracownik wystepuje bowiem niezwykle wazna oraz delikatna
wiez, ktoérej podstawa sa szczero$¢, wzajemne zaufanie oraz - przede
wszystkim - niezawodnoé¢, czyli dowiedziona czynem mozliwoéc¢ (a nawet
organizacyjna koniecznoé¢) polegania na sobie. Tym samym klimat musi
wyrazaé autentyczne intencje oraz przejawiac sie w rzeczywistych dziata-
niach na rzecz pracownikéw, na rzecz zespolu. Wreszcie, pierwsza czes¢
definicji, z ktéra sie zgadzamy, wyraznie odnosi sie do norm, sposobéw
postepowania oraz - dodajmy - wartosci, ktére maja jednakze charakter
obiektywny, a nie jedynie subiektywny. Nie moze by¢ z kolei watpliwosci,
ze cho¢ klimat organizacyjny powstaje i przeksztalca sie¢ w sposob zywio-
towy, w codziennej pracy i pod wplywem nieprzewidzianych wydarzen, to
jednak gléwna role, a takze odpowiedzialnosé za jego ksztalt i rozumienie
ponosza menedzerowie oraz kierownicy organizacji pozagospodarczych.

Klimat organizacyjny to dzi$ pojecie nie tylko uzyteczne, lecz takze
modne. Zwlaszcza pedagogika, jak sie wydaje, moglaby wykorzystywaé
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jego sile - zaréwno te analityczng (w odniesieniu do organizacji jako cato-
Sci), jak i praktyczna, socjalizacyjna (w odniesieniu do jednostki czy zespotu
pracowniczego). Tradycyjnie bowiem obok celéw oraz kanaléw komunika-
cyjnych jako zasadnicze skladniki klimatu organizacyjnego wymienia sie:
idee i wartosci, role spoleczne i silne osobowosci czy wzorce i reguly za-
chowan (por. Penc, 2008: 281; por. tez Bratnicki, Wycislik, 1980).

Niektorzy autorzy podnoszg réwniez kwestie typoéw klimatu organiza-
cyjnego, ktére - dodajmy - wyrdzniaja na podstawie takich cech, jak: warto-
Sci, zachowania sie kierownikéw, rodzaje organizacyjnych decyzji czy wzorce
rozwoju pracowniczego. Mikula i Potocki (1998: 71-72) wyodrebnili cztery
typy klimatu w nowoczesnych organizacjach. Sa to: autorytarno-autokra-
tyczny typ klimatu organizacyjnego, typ biurokratyczny, innowacyjno-
-technokratyczny oraz towarzyski. Pierwszy z nich cechuje sie¢ dazeniem do
silnego wplywu na otoczenie, poczuciem sprawstwa, a nawet pewnej agre-
sywnoséci w kontaktach z innymi. Drugi z nich akcentuje biurokratyczne
zorganizowanie pracy, procedury i zawarte w nich wytyczne do dziatania.
Charakteryzuje si¢ réwniez rozprzestrzenianiem sie¢ postawy asekuracyjnej,
unikaniem podejmowania decyzji czy unikaniem sytuacji o wysokim stop-
niu ryzyka. Jak kazda biurokracja zawiera mniej lub bardziej wyrazna ten-
dencje do usztywniania si¢ i biernych reakcji na bieg organizacyjnych
spraw. Typ innowacyjno-techniczny z kolei silnie akcentuje przydatnosé
specjalistycznych kwalifikacji, co czesto taczy sie z immanentnym dazeniem
do innowagji i stymuluje twércze wysitki. Z punktu widzenia pedagogicz-
nego oddzialywania zwierzchnikéw zwiazane sg z wyraznie artykulowa-
nym sygnatem o dazeniu do samodoskonalenia oraz doskonalenia produk-
tow pracy. Innymi stowy - klimat ten charakterystyczny jest dla organizacji
wiedzy, w ktérych wiedza ta stanowi zasadniczy komponent tadu spolecz-
no-organizacyjnego. Ostatni - typ towarzyski wigze si¢ natomiast z roz-
przestrzenianiem si¢ wewnatrz organizacji stosunkéw przyjazni oraz ak-
ceptacji. Zwierzchnicy, podobnie jak w poprzednim typie, s rzeczywistymi
nadawcami norm i kreatorami tadu spolecznego. Sprawia to, ze ich peda-
gogiczne umiejetnosci oddzialywania na zespoél, ksztalttowania tozsamosci
jego cztonkow staja sie kluczowe.

W kazdym z opisanych typéw rola menedzera jest niezwykle doniosta
dla powodzenia organizacyjnych przedsiewzieé. Niemniej dwa ostatnie
typy w sposob szczegdlny ja akcentujg, przy czym typ towarzyski, nazywa-
ny niegdy$ klubowym systemem zarzadzania (Bjerke), wydaje sie mniej
autentyczny gléwnie za sprawa wyolbrzymionego znaczenia akceptacji
i dominacji powierzchownosci w stosunkach spotecznych w strukturze or-
ganizacji. Jednakze humanista w obu typach dostrzeze niesprowadzalna do:
planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania role zwierzch-
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nikéw z ich funkcja edukacyjng. Nie jest to wprawdzie zadna nowosé
W ujeciu miejsca i roli menedzera w organizacji, poniewaz tzw. umiejetnosci
spoleczne byty akcentowane od dawna. Dzi$ jednak nabieraja one dodat-
kowego znaczenia i - by¢ moze - staja sie pierwszoplanowe. Dzieje sie tak
zar6wno z uwagi na przemiany w obrebie rél menedzerskich, jak i prze-
miany samych organizacji niemalze z zanikiem stanowisk bezposrednich
operatorow i pojawieniem sie kategorii knowledge workers (por. Drucker,
1999).

Kultura narodowa a typ kapitalizmu

Do tej pory rozpatrywalem kulture, w szczegolnosci kulture narodowa,
W jej wymiarze mikro, czyli na poziomie organizacji, na poziomie grup spo-
tecznych i relacji miedzy nimi. Warto teraz po$wieci¢ nieco uwagi zagad-
nieniom, ktére musza by¢ zaliczone do makrospotecznych. Oté6z, z okreslo-
nym rodzajem kultury narodowej zmieniaja sie takze kapitalizmy w nich
funkcjonujace. Mozna by nawet stwierdzi¢, iz pewne kultury wymuszaja
okreslony typ kapitalizmu; dodajmy, zZe nie tylko typ kapitalizmu, lecz tak-
ze wiele innych sfer zycia spotecznego, w szczegélnosci edukacje.

Twierdzi sie zatem, ze kapitalizm amerykanski jest kapitalizmem akcjo-
nariuszy, japoniski - menedzerskim, skandynawski - kapitalizmem inter-
esariuszy, chiniski - rodzinnym, a z kolei arabski - kapitalizmem neotrady-
cjonalistycznym (Bjerke, 2004: 244). W Stanach Zjednoczonych dominuje
prymat finansowej ptynnosci, a same dane finansowe stanowia ostateczny
wyznacznik sukcesu. Wilasciciele pakietéw kontrolnych akcji amerykan-
skich przedsiebiorstw kontroluja zarzadcoéw, stosujac cene akcji jako zasad-
nicze kryterium oceny. Jak twierdzi Bjerke:

Amerykariska obsesja na punkcie tego, co da sie zmierzy¢, i na punkcie regularnych,
np. kwartalnych sprawozdar jest rezultatem presji ze strony amerykanskich rynkéw
finansowych oraz nacisku, jaki szkoly biznesu i akcjonariusze ktada na natychmia-
stowe zyski z inwestycji (2004: 244).

Rzeczywiscie, diagnoza szwedzkiego badacza wydaje si¢ by¢ trafna,
zwlaszcza gdy wskazuje on na role ksztalcenia w formowaniu wzorcow
zachowan czy transmisji wartoéci. Warto jednakze postawi¢ pytanie: Czy
owa natychmiastowo$é, bedaca z pewnoscia udzialem amerykanskiego
systemu gospodarczego, nie wykazuje tendencji do rozprzestrzeniania sie,
a nawet dominacji w innych kregach kulturowych? Wreszcie - czy kultura
narodowa wyznacza okreslone formy sprawowania gospodarczej wladzy,
czy tez struktury gospodarcze znaczaco wplywaja na kulture, zmieniajac
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obecnie jej narodowe oblicze i czynigc z niej konglomerat narodowych,
miedzynarodowych, miedzykulturowych wzorcéw osiggania sukcesu -
sukcesu, ktéry mierzony jest ekonomicznie. Naturalnie nalezy zalozy¢, iz
relacje miedzy tymi dwiema spolecznymi strukturami - kultura i gospo-
darka - s3 wzajemne. Niemniej z pewnoscia jedna z nich jest dominujaca.
Pytania te stawiam zreszta, majac na uwadze specyfike polskiego systemu
gospodarczego, ktory choc¢ jeszcze nie rozwinagl w pelni wszystkich nie-
zbednych instytucji, to jednak gros wzorcoéw czerpie z anglosaskiego mode-
lu gospodarowania anizeli na przyktad z kontynentalnego czy skandynaw-
skiego. Analizowane w dalszych partiach ksigzki badania nad polskimi
menedzerami zdaja sie potwierdzac te teze i wskazywac jednoczesnie na
bliski zwigzek okreslonego modelu ksztalcenia na kierunkach ekonomicz-
nych z modelem gospodarczym i praktyka zarzadzania organizacjami.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz kultura organizacyjna to dzi$ bar-
dzo wazny obiekt teoretycznej refleksji oraz istotny element organizacyjnej
praktyki. Wyraza ona szereg zjawisk i proceséw, ktére mozna nazwac spo-
tecznymi i ktére wymagaja wieloaspektowego ujecia. Ujecie to musi odwo-
lywac sie do aparatu pojeciowego oraz narzedzi empirycznych réznych
nauk, w szczegolnosci pedagogiki, socjologii czy antropologii kulturowe;j.
Zwlaszcza pedagogiczne ujecie, tak kultury organizacyjnej, jak i calej orga-
nizacji, wydaje sie¢ by¢ adekwatne do specyfiki poruszanych zagadnien.
Szkoda zatem, ze pedagodzy, w tym pedagodzy pracy, nie wypracowali
dotad wlasnych oryginalnych pojeé, ktére by stanowily o odrebnosci tej
perspektywy.

Ponadto, zagadnienie kultury organizacyjnej wigze si¢ zaréwno z ele-
mentami ,miekkimi”, jak i ,twardymi”. Te ostatnie bardzo rzadko bywaja
akcentowane. A to one, jak sie wydaje, w szczegdlny sposéb determinujg
zachowania jednostek oraz ich proces przyswajania norm i wartosci organi-
zacyjnych. Te ,twarde” elementy to miedzy innymi ergonomia stanowiska
pracy czy wynagrodzenie za prace. Czesto w sposob bardzo przekonywaja-
cy pomija sie je w analizach wspoélczesnych kultur organizacyjnych. Prze-
ciez stanowia one podstawe funkcjonowania kazdej organizacji. Co wiecej,
to na nie wlasnie pracownicy orientuja swe dzialania.

Warto tez, za Terrym Dealem i Allanem Kennedym (1988: 25-26), pod-
kresli¢, ze we wspodlczesnych organizacjach wiekszos¢ proceséw nie prze-
biega wcale w hierarchicznych strukturach, lecz przede wszystkim w sieci
kulturowej. Ta sie¢ przyczynia sie do powstania wiezi miedzyludzkich oraz
do wyksztalcenia systemu odkodowania kulturowych znakéw i interpreta-
gji znaczen. Wszystko to okresla kompetencje nowoczesnych lideréw, kto-
rych coraz czesciej nazywa sie ,zorientowanymi na kulture” lub , zarzadza-
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jacymi kulturg”. Wprawdzie oba okreslenia, zwlaszcza za$ ostatnie, zdaja
sie¢ by¢ nie w pelni adekwatne do oznaczenia relacji miedzy kultura jako
ogolnospoteczng struktura a struktura nowoczesnych organizacji, to praw-
dopodobnie sg one juz mocno zakorzenione w $wiadomosci badaczy. To
oczywiste, ze kazdemu zarzadcy, kazdemu preznemu liderowi wiedza
z zakresu kulturowych wartosci i wzorcéw przydaje sie¢ w relacjach z pra-
cownikami. Réwnie oczywiste jest takze i to, Ze wspolczesnemu zaintere-
sowaniu takimi zjawiskami, jak kultura organizacyjna sprzyjaja przemiany
$wiadomosci spotecznej oraz przemiany w zakresie form organizacji pracy.
Dzi§ juz jest po prostu niemozliwe zarzadzanie nakazowo-rozdzielcze,
niemozliwe jest proste rozkazodawstwo i wiele innych ,technik”, ktére
okreslimy wspélnym mianem antyhumanistycznych. Dzis$, jak kilka wie-
kow temu, wielkiego znaczenia nabieraja stowa ksiedza Piotra Skargi wy-
gloszone w jego kazaniach: ,I do pedzenia bydla dowcipnych potrzeba: c6z
do ludzi” (2000: 10). Wyrazaja one bowiem nie tylko prze$wiadczenie, ze
najwazniejszym skladnikiem wiezi miedzyludzkich jest poszanowanie god-
nosci, lecz takze to, ze by poznac sens tych relacji i - przede wszystkim - po-
trafi¢ czerpa¢ zadowolenie z okazywania szacunku swoim adwersarzom,
nalezy uwzgledni¢ zlozony kontekst, w ktérym one przebiegaja. Zatem,
wspolczesne powody, ktére zwyklo sie wymieniac jako wyznaczniki mene-
dzerskiego zainteresowania sie kultura, jak poczucie tozsamosci, ktére ona
daje ,przede wszystkim w kategoriach propagowanych wartosci i norm
zachowania (Bjerke, 2004: 280), mozna uzna¢ jako wtérne w stosunku do
klasycznie pojmowanych - poczucia godnosci oraz szacunku okazywanego
jednostce.



Rozdziat VI

Zarzadcy bez wiedzy.
Badania wiasne nad menedzerska
edukacja w Polsce

Zatozenia metodologiczne

Badania empiryczne, ktérych sie podjatem, projektujac grant badawczy?
o menedzerskiej edukacji, w zalozeniach obejmowaly jedynie wywiady
poglebione z menedzerami. Zatem, w zakresie technik badawczych byty
dos¢ ostroznie planowane ze wzgledu na napiety budzet czasu kategorii
spotecznej bedacej obiektem badania. Z kolei sam wyboér techniki wywiadu
poglebionego byt trafny, poniewaz daje ona dobry wglad w motywacje ba-
danych, ich wartosci oraz postawy (por. Patton, 2002; Babbie, 2009; Alvesson,
2003). Jednakze badawcze ambicje piszacego te stowa siegaly dalej. Postano-
wilem wiec znaczaco wzbogaci¢ palete technik badawczych gtéwnie z uwagi
na cheé¢ i poznawcza koniecznos¢ odwolania sie¢ do szerszej struktury
zmiennych.

Niemniej dobér technik to jeden z dalszych etapéw postepowania ba-
dawczego w naukach spotecznych. Rozpoczne zatem od wskazania na
niektére kwestie zwigzane z samym wyborem przedmiotu badan. Otoz,
edukacja menedzerska to zagadnienie niezwyklej wagi we wspétczesnych
spoteczenistwach, ktérych struktury gospodarcze sa bardzo rozwiniete,
dynamiczne, a takze podlegaja systematycznym przeobrazeniom. Dla uje-
cia pedagogicznego edukacja menedzerska précz doniostosci gospodarczej
ma spora doniostoé¢ kulturowa. Przy czym relacje miedzy edukacja a orga-
nizacja czy struktura gospodarcza jako caloscia majg charakter wzajemny.
Oznacza to, ze ksztalcenie wywiera wplyw na jednostki, ich osobowos¢

2 Grant wlasny MNiSW nr 1H01F09130, ,Edukacja menedzerska w Polsce i krajach Za-
chodniej Europy. Studium poréwnawcze” (kierownik projektu), termin realizacji 27.03.2006-
26.12.2008 r.
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i tozsamos¢, a takze ze transmisja wartosci i norm dokonuje sie¢ poza syste-
mem o$wiaty, w tym i w miejscu pracy. Mnie interesowato zaré6wno miejsce
pracy, jak i system ksztalcenia menedzeréw. Lokuje to te prace na pograni-
czu socjologii edukacji i pedagogiki pracy. Dodatkowo staratem sie wyko-
rzystaé, przynajmniej na etapie heurystycznym, dorobek innych dyscyplin,
takich jak socjologia, antropologia kulturowa czy zarzadzanie. Z cala pew-
noscig wiec prezentowane ujecie - tak teoretyczne, jak i empiryczne - jest
na wskro$ humanistyczne.

Gdyby sprobowac okresli¢, w jakim paradygmacie ono sie utrzymuje,
nalezaloby sie odwota¢ zaré6wno do strukturalnego funkcjonalizmu, jak i do
ekonomiczno-socjologicznej teorii wlasnodci (w zakresie analizy miejsca
i roli menedzeréw w strukturach nowoczesnych spoteczeristw). Oba para-
dygmaty raczej sie¢ wzajemnie uzupelniajg, anizeli tworza opozycje. Oba
takze charakteryzuja sie mysleniem o zjawiskach i procesach spotecznych w
kategoriach struktury, czyli wzajemnie powigzanych z sobg i wspoélzalez-
nych elementéw. Tak wtasnie analizuje menedzerska edukacje - pozostaja-
ca we wzajemnych relacjach z ksztalceniem akademickim jako catoscia, ze
struktura spoleczng, systemem wartosci i norm w nowoczesnych spote-
czenstwach, wreszcie z gospodarka oraz swiatem organizacji. Tak tez kon-
struowalem problematyke badawcza - jako zestaw podprobleméw obejmu-
jacych szereg zjawisk i proceséw zwigzanych z menedzerska edukacja
i funkcjonowaniem tej kategorii spotecznej w nowoczesnych spoleczen-
stwach, tworzacych wzglednie spdjng i wspolzalezng catosé. Szczegdlna
role w konstruowaniu problematyki badawczej, a takze w prezentowanym
ujeciu odegraly nastepujace koncepcje teoretyczne: Emila Durkheima teoria
grupy profesjonalnej i anomii (oraz strukturalny funkcjonalizm francuskie-
go klasyka), teoria kapitatu ludzkiego Gary’ego Beckera, koncepcja kapitatu
spolecznego, gléwnie w wersji Pierre’a Bourdieu oraz tegoz koncepcja re-
produkcji spotecznej. To rzecz jasna tylko gléwne koncepcje - nie tylko ge-
neralne w swym odniesieniu, lecz takze o szerokim zasiegu. Niemniej, do
analiz wlgczylem réowniez szereg innych koncepgji teoretycznych i pomy-
stéw, nierzadko mniej znanych autoréw, ale bardzo warto$ciowych i nie-
kiedy opartych na empirycznych badaniach. Chce ponadto podkresli¢, iz
przy wypracowaniu prezentowanego podejscia niezwykle istotng role ode-
grali wielcy klasycy nauk spotecznych, ktérych mysl byla dla mnie nie tylko
inspirujaca w ogdélnym znaczeniu, lecz stanowila tworzywo, ktére staralem
sie przeksztalci¢ i przystosowac do analizy wspélczesnych zjawisk i proce-
sow. Takie podejscie nazywalem wczesniej, wzorujac sie na Stanislawie
Kozyrze-Kowalskim, neoklasycyzmem (por. Banaszak, 2006). Ow neoklasy-
cyzm nie polega na reanimacji mysli dawnych mistrzow za wszelka cene
i w glebokim dla nich poklonie. Wiaze sie raczej z krytyczna analiza i wy-
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dobyciem z niej tego, co najzywsze i najbardziej adekwatne do wspoétczesnej
nam rzeczywistosci. W tym wlasnie sensie zapewnia ono swoista fagcznosé
mysli dawnych mistrzow ze wspoélczesnymi zjawiskami i procesami spo-
tecznymi, z problemami, przed jakimi stoja nauki spoleczne. To nawet wiecej
anizeli autorytet (por. Witkowski, 2009), poniewaz w ogoéle nie rozpatruje
mysli klasykéw w kategoriach emocjonalnych, lecz jedynie merytorycz-
nych. Rzecz jasna odwolanie si¢ do mysli klasycznej zaklada przypisanie jej
wyzszej rangi i nierzadko wigkszej aplikowalnosci (wprawdzie niebezpo-
$redniej) anizeli mysli nowoczesnej. Tym miedzy innymi sie kierowaltem.

Gdyby zatem okresli¢ generalne, przyjete w niniejszej ksigzce podejécie,
to chyba nalezaloby odwota¢ sie do stow, ktére przypisuje sie Albertowi
Einsteinowi, Ze najbardziej praktyczna jest dobra teoria. Wlasénie teoria
edukagji jako czynnika wspétdecydujacego o miejscu jednostki w strukturze
spolecznej nowoczesnych spoleczenstw wydaje sie tu kluczowa. Teoria ta
nie jest rzecz jasna dana - podlega raczej ciagglym przeobrazeniom i musi
by¢ aplikowana ze wspoélczynnikiem humanistycznym (Znaniecki). Innymi
stowy - obecne w myséli klasykéw nauk spolecznych oraz badaczy wspot-
czesnych przekonania co do roli edukacji poddawalem interpretacji oraz -
czasami - rozwinieciu, przystosowaniu do analizy zjawisk i proceséw spo-
tecznych, prébujac poszukiwaé w nich tego co najbardziej wartosciowe,
abstrahujac niejako od zawartych w kazdej koncepcji ideologii oraz war-
stwy faktograficznej. Zwlaszcza bowiem ta ostatnia moze by¢ w naukach
spolecznych zawsze zakwestionowana, opierajac si¢ na najnowszych da-
nych, a z nig - cala koncepcja. W ogoéle myslenie w kategoriach absolutnej
nowosci oraz absolutnie pojmowanego przedawnienia sie okreslonych mys-
li jest mi obce, czemu daje wyraz w wielu miejscach niniejszego opracowa-
nia.

Eksplikacja problematyki badawczej

Eksplikacja problematyki badawczej w badaniach empirycznych zajmu-
je bardzo wazne miejsce. Na tym etapie postepowania badawczego doko-
nuje si¢ bowiem zaréwno wyjasnienie oraz uszczegélowienie problematyki
badawczej, jak i ukazanie powigzan tematu z problemami pokrewnymi
i nadrzednymi (por. Babiriski, 1980). Dodatkowo, czescig eksplikacji, ktoéra
jednak mozna traktowac jako odrebny etap postepowania badawczego, jest
wybér i uzasadnienie hipotez. Oba te etapy postaram sie teraz przyblizy¢.

Gléwny problem badawczy, jaki postawitem przed badaniami, brzmi:
W jaki sposob edukacja menedzierska okresla miejsce jednostek w strukturze spo-
fecznej? Problem ten odnosi sie do zjawiska zywo dyskutowanego na grun-
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cie wspolczesnych nauk o edukacji i majacego, o czym wspominatem, dtuga
tradycje. Odnosi sie on wprost do pytania, czy i w jaki sposéb okreslony typ
ksztalcenia (w domysle ksztalcenia akademickiego) wplywa na zajmowane
przez jednostke pozycje w spoleczenistwie czy - wyrazajac sie SciSlej -
wplywa na jej miejsce w spolecznym podziale pracy i podziale ekonomicznej
wlasnosci. W problemie zawarte jest takze pytanie o wewnetrzne uwarun-
kowania awansu menedzeréw, o ich miejsce i role w strukturach nowoczes-
nych przedsiebiorstw oraz w strukturach organizacji pozagospodarczych.
Zatem, gtéwne pytanie badawcze odnosi sie zaréwno do zjawisk makro-
spolecznych, jak i mikrospotecznych. W szczegolnosci jednak interesuja
mnie relacje wzajemne miedzy edukacja a miejscem w strukturze klasowo-
-stanowej spoleczenistwa. Strukture te pojmuje oraz definiuje zgodnie ze
Stanistawa Kozyra-Kowalskiego ekonomiczno-socjologiczng teorig wiasnosci
(por. Kozyr-Kowalski, 1988, 2004).

Z tak wyrazonym problemem gléwnym wigza sie kolejne problemy
szczegotowe. Uszeregowalem je w kolejnosci - by tak rzec - chronologicz-
nej, to jest poczynajac od wyboru instytucji akademickiego ksztalcenia
przez stosunek do niej az po kwestie zwigzane z praca zawodowa oraz wy-
korzystaniem (lub nie) zdobytej wiedzy i umiejetnosci. I tak problemy
szczegotowe ulozyly sie w spos6b nastepujacy:

1. Czy i w jaki spos6b wyboér instytucji ksztalcenia wyzszego jest okre-
slony przez miejsce rodzicow w strukturze spotecznej?

2. Jak przedstawia sie kwestia dostepu do edukacji w specjalnosciach
menedzerskich?

3. Czy i w jaki sposéb dyplom MBA okres$la miejsce jednostek w struk-
turze klasowo-stanowej wspoétczesnej Polski?

4. Czy i w jaki sposob ,kapital spoteczny” okresla szanse jednostek na
rynku pracy?

5. Jakie sa bariery awansu zawodowego?

6. Jakie sa relacje pomiedzy poszczegélnymi sktadnikami ergodynamis
jednostek?

7. W jaki spos6b tzw. prestiz instytucji ksztalcenia okresla mozliwosci
podjecia atrakcyjnej pracy i awansu?

8. W jaki spos6b absolwenci kierunkéw menedzerskich polskich uczel-
ni oceniaja poziom oraz efektywnos¢ ksztalcenia?

9. W jaki sposéb absolwenci kierunkéw menedzerskich polskich uczel-
ni oceniaja dopasowanie oferty edukacyjnej do wymagan rynku pracy?

10. W jaki sposob absolwenci kierunkéw menedzerskich polskich uczel-
ni oraz programéw MBA oceniaja role ,kapitalu spotecznego” we wsp6t-
czesnych stosunkach gospodarczych?
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11. Jaka jest rola etyki biznesu we wspolczesnych stosunkach gospodar-
czych?

12. Jaka jest - w opinii menedzeréw - ocena prawa i warunkéw jego
obowigzywania?

13. Jaki jest spos6b zycia wspoélczesnych menedzeréw?

14. Jakie sa poglady wspélczesnych polskich menedzeré6w na miejsce
i role pracy w zyciu cztowieka?

15. Jakie sa poglady wspoélczesnych menedzeréw na sposoby organizo-
wania i motywowania zespoléw w nowoczesnych organizacjach?

16. W jaki sposéb edukacja oraz praktyka menedzerska ksztalttuja toz-
samos¢ jednostek.

Jak sie wydaje, wymienione podproblemy mozna zaliczy¢ do najwaz-
niejszych, centralnych z punktu widzenia gtéwnego tematu badan. Rzecz
jasna nie wyczerpuja one szerokiej palety zjawisk i proceséw zwigzanych
z menedzerska edukacja i - tym bardziej - z edukacjag w ogole. Kazdy ba-
dacz jednak, tak na gruncie nauk spolecznych, jak i badacz-przyrodo-
znawca, staje przed koniecznoscia wyboru problematyki badawczej, co
wigze si¢ przewaznie z jej ograniczaniem do zagadniei najwazniejszych.
Ten stan rzeczy, spowodowany koniecznoscia skupienia si¢ na wybranych
aspektach zjawisk po to, by moéc je jak najpelniej oswietli¢, ma réwniez pe-
wien pragmatyczny skutek na etapie konstruowania narzedzi badawczych
- sprzyja sprawniejszemu przeprowadzeniu pomiaru oraz nie prowadzi do
znuzenia i zniechecenia respondenta. Tak stalo si¢ i w przypadku niniej-
szych badan, ktore, szczegblnie w odniesieniu do techniki ankiety, prze-
prowadzone zostaly wzglednie sprawnie, bez uwag badanych co do , dtu-
gosci” narzedzia i poziomu analiz. Chcialbym wierzy¢, iz ujawnit sie tutaj
Beveridge’owski ,smak naukowy”, czyli przedmiotowa wiedza potaczona
z intuicja badacza-praktyka (por. Beveridge, 1960: 110-112).

Podproblemy, bedace rozwinieciem tematu badan i jednoczeénie sta-
nowiace samodzielne zagadnienia badawcze, pozostaja w niniejszym bada-
niu we wzajemnych relacjach. Sktadaja sie Iacznie na strukture problematy-
ki badawczej - w tym przypadku problematyki menedzerskiej edukacji.
Taki wlasnie byl autorski zamyst - by bada¢ poszczegdélne wymiary tej
edukagji, jej funkcje i uwarunkowania. Wydaje sie, Ze ten plan sie powiodt,
cho¢ rzecz jasna nie zapewnia go jedynie zestaw podprobleméw. Jednakze
zestaw ten, obejmujacy: zagadnienia wyboru uczelni, tzw. stratyfikacyjnej
funkcji edukacji, kapitalu spotecznego, szans edukacyjnych i - szerzej -
szans zyciowych, efektywnosci ksztalcenia oraz jej optymalizacji w kontek-
Scie rynku pracy, a takze etyki biznesu, miejsca i roli prawa we wspdlczes-
nych stosunkach gospodarczych, sposobu zycia menedzeréw czy wreszcie
roli pracy w zyciu czlowieka oraz sposobéw organizowania i motywowania
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zespoléw w nowoczesnych organizacjach stanowi dobry punkt wyjécia do
orzekania o uwarunkowaniach edukacji menedzerskiej w Polsce i krajach
zachodniej Europy, a takze do ukazania relacji wzajemnych miedzy po-
szczegdlnymi zagadnieniami a osobowoscia i tozsamos$cia wspoélczesnych
menedzeréw. Podkresle raz jeszcze, iz perspektywa pedagogiczna jest w
tym przypadku nie tylko trafna, lecz takze wzglednie oryginalna, poniewaz
dotad przewazaly - tak w literaturze, jak i w empirii - ujecia oraz analizy
mieszczace sie w pojeciu ekonomicznych.

Przejde teraz do oméwienia hipotez, ktére zaproponowatem, przyste-
pujac do badan. Oparte one zastaly na badaniach i danych statystycznych
dotyczacych menedzeréw, ale i mtodziezy z jej postawami, aspiracjami
i zyciowymi warto$ciami, a takze na wtlasnej kilkuletniej obserwacji Zycia
gospodarczego i spolecznego oraz inwencji tworczej. Ta ostatnia jednak po-
zostaje pod silnym wplywem osobistych doswiadczen gospodarczych oraz
bezposrednich kontaktéw z menedzZerami Sredniego i - najczesciej - naj-
wyzszego szczebla, a takze ze specjalistami. Pisze o tym, by jak najskrzetniej
uzasadni¢ wybor hipotez, ktére w kazdych badaniach empirycznych sa
jednym z najwazniejszych zagadnien: nie tylko dlatego, Ze hipotezy per se
stanowia propozycje twierdzeri naukowych, lecz takze dlatego, ze orientuja
calos¢ postepowania badawczego. Pragne jednak zaznaczy¢, iz nie byto
moim zamiarem takie formulowanie hipotez (tym bardziej zas ich formu-
fowanie post factum), ktére by miato na celu potwierdzenie ich za wszelka
cene. Kierowalem sie raczej wspomnianymi ,bazami Zrédlowymi”, stano-
wigcymi inspiracje, oraz ciekawoscia poznawcza.

Przyjete w niniejszym badaniu hipotezy sa nastepujace - rozpoczne od
hipotezy gléwnej, odpowiadajacej zasadniczemu problemowi badawczemu.
Brzmi ona: Edukacja menedzerska stanowi czynnik sprzyjajgcy organizacyjnemu
i spolecznemu awansowi, stanowiska kierownicze, zwlaszcza Sredniego i najwyz-
szego szczebla, wymagajq ukoriczenia studiow, niekiedy takze legitymowania sig
dyplomem MBA. Rzecz jasna gléwna hipoteza jest sformutowana na wzgled-
nie wysokim poziomie ogdlnosci, niemniej zawiera szereg odniesien do
wspomnianych zagadnien: osobowosci, tozsamosci, awansu, sukcesu, a takze
dziedziczenia pozycji spolecznej, kapitalu spolecznego oraz pewnych stra-
tegii zyciowych jednostek zanurzonych pierwotnie w okreslonych srodowi-
skach wychowawczych.

Przejde zatem do szczegétowych hipotez, ktére w niniejszych badaniach
podlegaly sprawdzeniu. Hipoteza pierwsza brzmi: Rodzice wywierajg bezpo-
Sredni lub posredni wplyw na wybor instytucji akademickiego ksztatcenia, m.in.
poprzez podkreslanie wlasnej edukacyjnej biografii, poprzez sugerowanie wyboru
uwarunkowane stanem gospodarki i troskq o pomysine i dostatnie zycie swoich
dzieci. Hipoteza ta jest czeSciowo potwierdzona przez empiryczne badania
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(por. Domarski, 2000; Kurczewski, 1994). Dodatkowo zaréwno koncepcje
kapitatu spotecznego, jak i okreslona praktyka w tym zakresie daja asumpt
stwierdzeniu o wplywie rodzicéw i - szerzej - rodziny na edukacyjne wy-
bory. Skutkuja one nastepnie nie tylko zagieciem ostatniej strony w nowo
otrzymanym indeksie, lecz takze wywieraja wplyw na losy zyciowe jedno-
stek.

Hipoteza druga: Dostep do edukacji w specjalnosciach menedzerskich jest
wzglednie otwarty — tak jak otwarty jest formalnie dostep do edukacji w ogole, jed-
nakze juz sam fakt zdecydowanie ponadnormatywnego zainteresowania kierunkami
menedzerskimi (zwtaszcza w Polsce po 1989 r.) czyni selekcje do tych specjalnosci
niezwykle ,,ostra”, tj. opartq scisle na wczesniejszych osiggnieciach edukacyjnych.
Warto przy tej okazji podkresli¢, iz uzyte tu stowa , wzglednie” i ,formal-
nie” s zamierzone, poniewaz ,rzeczywisty”, ,realny” dostep do ksztalce-
nia w specjalnosciach menedzerskich jest ograniczony cho¢by przez range
ukoniczonej szkoly éredniej. Ta z kolei jest obecnie silnie uzalezniona od
poziomu wyksztalcenia i zamoznosci rodzicéw - zgodnie z zaleznoscia, iz
dzieci wyksztalconych i bogatych rodzicéw ucza sie w najlepszych liceach
i trafiaja na najbardziej prestizowe studia realizowane przez uczelnie pu-
bliczne w trybie dziennym. Stratyfikacja uniwersytetow (por. Melosik, 2002)
jest wiec faktem, podobnie jak faktem jest nacisk konkretnych kategorii spo-
tecznych na studiowanie na $ciéle okreslonych uczelniach $cisle okreslo-
nych kierunkéw. Dodajmy, ze ekonomia i zarzadzanie mieszcza sie¢ w poje-
ciu ,pozadanych” czy ,prestizowych” kierunkéw studiéw. Schodzac na
nizsze pietra o$wiaty, nalezaloby takze wspomnie¢ o ograniczonym doste-
pie do edukacji przedszkolnej na terenach wiejskich i w niektérych srodo-
wiskach spotecznych.

Hipoteza trzecia: Dyplom ukoticzenia studiow podyplomowych MBA
ma dodatni wptyw na miejsce jednostki w strukturze spotecznej. W mniejszym lub
wigkszym stopniu przyczynia sie do organizacyjnego i spotecznego awansu. Warto
jednak podkresli¢, iz dyplom MBA jako kredencjal nie odgrywa juz tak
ogromnej roli, przynajmniej w Polsce, jak na poczatku lat 90. Zwracaja na to
uwage sami pracodawcy, ktérzy podkreslaja krotki okres ,przydatnosci”
tych studiéw. Mozna by zatem stwierdzi¢, iz dyplomy MBA szybko sie
»przeterminowuja” przy jednoczesnej ich inflacji, czyli spadku rangi i real-
nego znaczenia.

Hipoteza czwarta: Kapitat spoteczny, czyli sie¢ wzajemnych zaleznosci i pre-
dylekcji, zdecydowanie przyczynia si¢ do zwiekszenia szans jednostek na rynku
pracy, wzglednie niezaleznie od etapu kariery i zawodowego doswiadczenia. Rze-
czywiscie, z cala moca nalezy podkresli¢ dzisiejsze znaczenie ,ksigzki tele-
fonicznej” (przechowywanej gléwnie w pamieci telefonu komoérkowego),
dzieki ktérej mozna wiele spraw ,zalatwi¢”, w szczegolnosci za$ prace. Ow
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naukowo nazwany kapitat spoteczny moze by¢ wprawdzie rozumiany jako
zaufanie (Putnam, 1995; Fukuyama, 1997), ja jednakze postepuje zgodnie
z intencja Pierre’a Bourdieu, ktéry nadal temu zjawisku ujemna konotacje
(por. tez Sztumski, 2009). Uczynit to gtéwnie z powodu niemerytorycznego
charakteru tak rozumianej selekcji czy wrecz jej antymerytorycznej funkcji.
Kapitat spoleczny, jak roboczo przyjalem, to rodzaj wzajemnego sprzyjania,
popierania si¢ i ,zalatwiania”, ktéry z punktu widzenia spotecznego i -
przede wszystkim - w wymiarze wychowawczym ora motywacyjnym jest
zdecydowanie negatywnym zjawiskiem.

Hipoteza piata: Do barier awansu zawodowego mozna zaliczy¢ niedopasowa-
nie osobowosciowe, luki w realnym menedzerskim wyksztatceniu oraz niedostatecz-
ne wyposazenie w spoleczny kapital. Wydaje sie, ze te trzy gléwne czynniki
przesadzaja dzié o by¢ albo nie by¢ dla menedzera. Chece podkresli¢ zwtasz-
cza osobowos¢ i tozsamos¢ menedzeréw, ktorej czescig sq: poczucie spraw-
stwa, dynamizm w dzialaniu, nierzadko réwniez przekonanie o wlasnej
nieomylnosci oraz brak nalezytego szacunku wobec podwtadnych.

Hipoteza szosta: Jednym z najwazniejszych sktadnikow ergodynamis jedno-
stek jest dzis wyksztatcenie oraz wychowanie. Te dwa elementy przesadzaja
o szansach i losach zyciowych jednostek, tworzac edukacyjny kontekst in-
dywidualnych biografii. Warto zwréci¢ takze uwage na fakt, iz specyficzne
wartosci i normy transmitowane w procesie wychowania i socjalizacji, choé¢
podlegaja przeobrazeniom w biegu zycia zawodowego, to jednak ich trzon
pozostaje wzglednie staly oraz - z calg pewnoscia - oddzialywuje na pozo-
stale sktadniki osobowosci i tozsamosci.

Hipoteza siédma: Prestiz instytucji akademickiego ksztatcenia, rozumiany ja-
ko jej realne i wymierne osiggniecia polgczone z tradycjg, ma wzglednie duzy
wplyw na mozliwosci podjecia atrakcyjnej pracy i zawodowego awansu. Warto
podkresli¢, iz wplyw ten rosnie w coraz wiekszym stopniu. W momencie
przejscia od starego do nowego tadu spoteczno-gospodarczego, u progu lat
90., prestizowe znaczenie dyplomu konkretnej uczelni nie bylto tak duze.
Obecnie, cho¢ jeszcze wielu pracodawcoéw w ogoéle nie rozréznia nazw po-
szczegoblnych uczelni, to jednak zarysowuje sie grupa uczelni (w wymiarze
calego kraju, jak i w wymiarze regionalnym), ktére z pewnoscia s odbiera-
ne jako prestizowe - tak przez pracodawcéw, jak i pracownikéw. Zatem,
zaawansowanie proceséw modernizacyjnych kraju, rosngce wskazniki sko-
laryzacji i ,tlok” na edukacyjnym rynku sprzyjaja najlepszym uczelniom,
ale i utrzymuja wciaz zainteresowanie studiowaniem w ogole i studiowa-
niem kierunkéw biznesowych. Zaréwno wiec kierunki biznesowe, jak i sa-
me szkoty biznesu podlegaja pozycjonowaniu w rankingach.

Hipoteza 6sma: Absolwenci kierunkéw menedzerskich polskich uczelni bardzo
nisko oceniajq efektywnos¢ ksztatcenia. Sktonni sq do uznania programow studiow
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za zbytnio przeteoretyzowane i nieadekwatne do gospodarczej rzeczywistosci. Rze-
czywiscie dotychczasowe badania (por. Banaszak, 2007) wskazuja jedno-
znacznie na fakt, iz absolwenci nisko oceniaja - méwiac ogoélnie - przydatnosé
wiedzy zdobytej w toku studiow. Doceniajg natomiast kontakty spoteczne
oraz mozliwoé¢ dziatania w rozmaitych studenckich zrzeszeniach. Niemniej
warto w tym miejscu zastanowic¢ sie, czy na pewno absolwenci, zwlaszcza
ci, ktérzy ukonczyli studia niedawno, sa najlepszymi sedziami w tej spra-
wie. Niektérzy powiedza - oczywiScie, poniewaz natychmiast konfrontuja
te wiedze z rzeczywistg sytuacja w zywej gospodarczej tkance. Inni jednak,
do nich réwniez i ja sie zaliczam, podadza w watpliwoé¢ tak rozumiana
bezwyjatkowa i pelng zdolnoé¢ niedawnych zakéw do oceny instytucji
akademickiego ksztalcenia, jak réwniez ich zdolno$¢ do oceny sytuacji go-
spodarczej. Obie sfery wymagaja raczej ,dluzszego” doswiadczenia. Obie
charakteryzuja sie réwniez zlozonoscig, ktérej samo badanie jest ,dlugie”.
Z tak sformulowana hipoteza wiaze sie kolejna.

Hipoteza dziewiata: Absolwenci kierunkow menedzerskich polskich uczelni
w wiekszosci oceniajq oferte edukacyjng jako niedopasowana do potrzeb i wymagan
rynku pracy. Znéw pytanie o kompetencje do stawiania w tym zakresie diag-
noz narzuca sie samo. I ponownie pojawi¢ sie moga rozmaite odpowiedzi
i podejscia. Niemniej sama problematyka optymalizacji ksztalcenia akade-
mickiego jest tak doniosta praktycznie, ze warto nadac jej w tych badaniach
uniwersalny charakter i postawic¢ teze, ze ksztalcenie akademickie nie musi
odbywac sie w relacji zamawiajacy (rynek pracy) oraz wykonawca (uniwer-
sytet). Ksztalcenie i samo wyksztalcenie powinny by¢ raczej traktowane
jako wartos¢ autoteliczna, nie za$ jako wartos¢ instrumentalna. Jak sie jed-
nak wydaje, menedzerowie skfonni sa do instrumentalizowania dyploméw.

Hipoteza dziesigta: Absolwenci kierunkow menedzerskich polskich uczelni
oraz programoéw MBA oceniajq jako bardzo korzystne zjawisko tzw. kapitatu spo-
tecznego w nowoczesnych stosunkach gospodarczych. Oznacza to miedzy inny-
mi, ze sklonni sg skupiac sie na budowie takiego ,indywidualnego” kapita-
tu spotecznego czy - lepiej - sieci wzajemnych powigzan, predylekdiji i zo-
bowiazan oraz ze dokonuja swoistej taksacji uczestnikéw organizacyjnej gry
pod tym wtasnie katem. Posrednio oznacza to réwniez, ze wiele z zawodo-
wych dzialarn podporzadkowuja gromadzeniu tak rozumianego , kapitatu”.

Hipoteza jedenasta: Etyka biznesu nie odgrywa we wspotczesnych stosunkach
gospodarczych gléwnej roli. Jest podporzqdkowana racjonalnosci i ekonomicznej
efektywnosci. Wspolczesni menedzerowie, w wiekszosci, nie kieruja sie
w swych dziataniach etyka. Pamietajac wielkie upadki amerykarskich gi-
gantow przemystowych sprzed kilku lat, jak cho¢by Enron, etyka ustepuje
coraz czesciej miejsca wynikowi finansowemu. Niestety, czeéciowo odpo-
wiedzialno$¢ za ten stan rzeczy spoczywa na szkolach biznesu, ktére mar-
ginalizuja przedmioty zwigzane z etyka.
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Hipoteza dwunasta: Menedzerowie deklarujq poszanowanie prawa, jednak
sktonni sq do jego tamania wowczas, gdy ocena jego przepisow z punktu widzenia
racjonalnosci i ,zyciowosci” jest negatywna. Jak podkreslalem wielokrotnie
i jeszcze wielokrotnie bede podkreslal, zarzadcoéw cechuje wysokie poczucie
sprawstwa. Odnosnie prawa jako regulatora stosunkéw gospodarczych oz-
nacza to, ze wyrazaja oni przeSwiadczenie o mozliwosci oceny adekwatno-
Sci przepiséw kodeksowych i - tym samym - jako demiurdzy rynku oraz
zarzadzania zachowuja prawo do stosowania badZz uchylania przepiséw.
Rzecz jasna z punktu widzenia tadu prawnego taka postawa nie jest funk-
¢jonalna, niemniej czeé¢ uczonych, a z cala pewnosciga komentatoréw, do-
szukuje si¢ w niej pierwiastkéw racjonalnych, podporzadkowujac jej nawet
okreslone rozwiazania legislacyjne.

Hipoteza trzynasta: Sposob zycia wspotczesnych polskich menedzerow jest
zréznicowany ze wzgledu na zajmowane przez nich miejsce w strukturze spotecz-
nej. Niemniej, tgcznikiem sq tu elementy specyficzne dla zarzqdcow, tak w zakresie
uczestnictwa w kulturze, jak i na przyklad w sferze sportu. Menedzerowie, po-
dobnie jak pozostate klasy i stany spoteczne, wyksztalcili pewne specyficz-
ne elementy wlasnego stylu zycia. Sg to elementy zrazu nazywane stylem
klas wyzszych, czasami tez stylem elitarnym badz wprost stylem spotecz-
nych elit. Sama problematyka stylu zZycia jest tak doniosta - poznawczo
i praktycznie - ze postanowilem poswieci¢ jej odrebna technike gromadze-
nia informacji, mianowicie technike analizy zawartosci, ktéra zostala w
niniejszych badaniach zastosowana do portalu spotecznoéciowego Golden-
Line.

Hipoteza czternasta: Menedzerowie jako kategoria 0sob poswigcajgca pracy
wiecej czasu anizeli przecietny pracownik przypisujq jej istotng role w Zyciu czto-
wieka. Rola ta sprowadza sig jednak do zarobkowania, do posredniczenia w realiza-
cji. wytyczonych celow ZzZyciowych. Innymi slowy - polscy zarzadcy jako
uczestnicy mlodego mimo wszystko kapitalizmu skupiaja sie na ekono-
micznej funkcji pracy, nie doceniajac na przykliad jej funkcji spolecznej. Jak
sadze, nie doceniajg rowniez, mimo Ze uczestnicza w licznych organizowa-
nych przez zaklad pracy kursach, szkoleniach i innych formach podnosze-
nia kwalifikacji, funkcji edukacyjnej kazdej organizaciji.

Hipoteza pietnasta: Menedzerowie dysponujq raczej obiegowymi sposobami
motywowania i organizowania zespotow ludzkich. Ich obszar (nie)wiedzy zwiqzany
jest z jednej strony z kiepskq edukacjq w tym zakresie, jak i - z drugiej strony - ze
stereotypami i uprzedzeniami. Zarzadcy wspodtczesnych organizacji, cho¢ for-
malnie dobrze wyedukowani, nie dysponuja wartosciowa wiedza w zakre-
sach: ludzkiej natury, potrzeb ludzkich, spotecznych funkcji zakladu pracy,
zasad budowania zespolow itp. Nabyciu tej wiedzy nie sprzyjaja nawet
rozliczne kursy i szkolenia - jak sie wydaje jedna z przeszkdd jest tutaj nie-
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umiejetnos¢ przetworzenia wiedzy i uczynienia z niej wartoéciowego na-
rzedzia oddzialywania na rzeczywistoé¢. W niniejszych badaniach swo-
istym wskaznikiem owej , obiegowej prawdy naukowej” jest konfliktowos¢
menedzeréw. Uznaje bowiem, iz ci, ktérzy nie radza sobie z podlegtymi
zespotami ludzi, sktonni beda do czestszego wchodzenia w sytuacje konflik-
towe. Recz jasna, sama wiedza organizacyjna zawiera komponenty przeciw-
dzialania konfliktowi oraz sposoby jego rozwigzywania, stad kiepska eduka-
¢ja usuwa ze zbioru informagji i te dotyczaca organizacyjnego konfliktu.

Hipoteza szesnasta: Edukacja oraz menedzerska praktyka silnie oddziatujq na
0s0bowos¢ i tozsamosc jednostek. W toku edukacji menedzerskiej dokonuje sie trans-
fer specyficznych wartosci, norm i Swiatopogladu, ktére nastepnie rzutujq na cato-
ksztatt podejmowanych przez zarzqdcow dziatan. Praktyka menedzerska dodatkowo
stabilizuje swoisty ,homo oeconomicus”. Tozsamos¢ zarzadcy, z silnie eks-
ponowanym poczuciem sprawstwa, racjonalnoscia gospodarowania i wie-
loma innymi elementami, jest w pewnym sensie ,rozdarta” pomiedzy eko-
nomizm funkcjonowania a humanizm relacji miedzyludzkich. Ostatecznie
jednak zwycieza ekonomizm jako cecha pragmatyczna, pozwalajaca ksztal-
towac wlasne zawodowe losy.

Niniejsza struktura podprobleméw oraz odpowiadajacych im hipotez
miesci sie w okreélonej koncepcji menedzera i menedzeryzmu. Koncepcje te
mozna by nazwaé krytyczng. Wole ja jednak okresla¢ mianem humani-
stycznej z silng ekspozycja tych elementéow, ktore wzbogacaja osobowos¢
czlowieka wyksztalconego, a ktére w przypadku menedzeréw pozostaja
w uspieniu - wpierw za sprawg edukacji akademickiej, nastepnie za sprawa
specyfiki miejsca i przedmiotu pracy. Owa koncepcja menedzeréw i mene-
dzeryzmu lokuje sie takze w obrebie problematyki pedagogicznej, a wlas-
ciwie jest jej niemal catlkowicie podporzadkowana, poniewaz w centrum
moich badawczych zainteresowan lezy socjalizacja zarzadcéw dokonujaca
sie zar6wno w zinstytucjonalizowanych formach akademickiego ksztalcenia
badz doksztalcania, jak i w miejscu pracy oraz poza nim. Jako pomocnicze
wykorzystuje jednak podejscia teoretyczne i badawcze nauk, ktore od lat
interesuja sie kierowaniem oraz kierownictwem w organizacjach i spote-
czenstwach. Z kolei 6w krytycyzm wyplywa nie z ideologicznych przesta-
nek, lecz z wtérnej analizy badan, koncepcji teoretycznych oraz obserwacji
badacza-praktyka. Gléwna jego teza sprowadza sie do stwierdzenia faktu
niedostatecznego wyedukowania zarzadcéw i - w duzej mierze - formal-
nego charakteru tej edukacji. Dodatkowo podnosze kwestie braku przysta-
walnosci kredencjatéw, w ktére wyposazeni zostaja wspolczedni zarzadcy
a praktyka codziennej pracy w konkretnych organizacjach (rozumianych
jako uklady pozycji i rél spotecznych).
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Chce jednakze podkresli¢, iz ta krytyczna ocena poziomu menedzerskie-
go ksztalcenia, gtéwnie w Polsce, ale i jego niedostatkéw na tle europejskim,
nie przeszkadza mi, jak sadze, dostrzega¢ wielu pozytywnych aspektéow
edukacji ukierunkowanej na wzbogacenie wiedzy i tozsamosci zarzadcow.
Przy czym zwlaszcza warstwa samodzielnego ksztalcenia i podnoszenia
wlasnych kwalifikacji zdaje sie by¢ szczegodlnie zaniedbanym poletkiem,
ktére ma swoje przyczyny kulturowe, miedzy innymi tkwigce w nie naj-
bardziej wyszukanych stylach zycia i spedzaniu czasu wolnego reprezen-
towanych przez przecietny typ polskiego menedzera. Oceniajgc ten styl,
mam na mysli zwlaszcza jego popularny charakter niewykraczajacy poza
wszystko to, co dostepne jest wiekszosci. W wielu przypadkach sposoby
zycia zyskuja jedynie nieco bardziej wyszukane i staranne opakowanie ani-
zeli znaczaco odmienng tres¢. Z punktu widzenia pozytywnych konsek-
wencji zdrowotnych nie ma bowiem znaczenia, czy gra si¢ w squasha
(ktory jest raczej domeng zamozniejszej czesci spoteczeristwa), czy space-
ruje sie. Funkcja klasowo-stanowa oraz kulturowa jest jednak odmienna,
poniewaz w pierwszym przypadku sprowadza sie do demonstracji wlas-
nego polozenia spolecznego oraz mody na okredlong forme aktywnego
wypoczynku.

Dobor metod, procedur i technik badawczych

Dobér metody badawczej to przewaznie préoba odpowiedzi na pytanie,
ktérej metody jest w okreslonym podejsciu ,,wiecej”. Oznacza to, ze empi-
ryczne badanie na gruncie nauk o edukacji czy - szerzej - nauk spotecznych
zaklada zawsze jaka$ probe balansu pomiedzy kilkoma metodami. Tak jest
i w tym przypadku. Podejscie stosowane w niniejszej pracy najlepiej chyba
oddaje metoda typologiczna, jednakze jest tu i miejsce na metode monogra-
ficzna. Nie wiklalbym natomiast, mimo zastosowania ankiety jako jednej
z technik badawczych, metody statystycznej. Statystyka sluzy bowiem
w prezentowanym ujeciu raczej wskazaniu na niektore zaleznosci oraz roz-
klady. Nie ma ona natomiast stricte indukcyjnego charakteru. Nie bylo mo-
im zamiarem uogoélnianie wnioskéw na cala populacje polskich menedze-
réow. Blizsze jest mi podejscie reprezentowane klasycznie przez Floriana
Znanieckiego, z jego indukcja analityczng jako sposobem wyprowadzania
typologii.

Wiasnie typologizacja rezultatow badawczych byla celem przyjetego
postepowania, z petng §wiadomoscia braku statystycznej reprezentatywno-
Sci. Florian Znaniecki, klasyk takiego podejscia, wystepuje w niniejszej pu-
blikacji réwniez jako uczony, ktéry juz w latach 20. ubieglego stulecia
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w glodnej ksigzce o upadku zachodniej cywilizacji podnosit kwestie ludzi
wyksztalconych jako przodownikéw czy - jak powiedzielibysmy dzi§ -
liderow. Wyréznione typy menedzerskich tozsamosci oraz preferowanych
stylow zycia, z silnym akcentowaniem ich edukacyjnego powinowactwa,
byly wiec zamierzeniem, ktére - niech mi wolno bedzie stwierdzi¢ to
wprost - powiodio sie. Udalo sie bowiem, na podstawie zgromadzonych
informacji (uzyskanych z wykorzystaniem dos¢ szerokiego wachlarza tech-
nik badawczych), wyrézni¢ charakterystyczne i powtarzalne typy kon-
sumpcyjnych preferencji, zachowan wobec podwtadnych czy wreszcie wo-
bec kolegéw z pracy.

Jestem réwniez przekonany, ze warto na pedagogicznym gruncie po-
dejmowa¢ zagadnienia zwigzane z menedzerska edukacja w nowoczesnych
spoleczenistwach i gospodarkach, gdyz wspétwystepuja one oraz wchodza
we wzajemne relacje z takimi zagadnieniami i strukturami, jak: polityka
spoleczna i o§wiatowa, edukacja ekonomiczna i biznesowa, wychowanie do
pracy, tozsamos¢é spoleczna i jednostkowa, pochodzenie spoleczne i wy-
chowanie a miejsce w strukturze spolecznej, pedagogiczny i kulturotwérczy
charakter pracy ludzkiej czy wreszcie kredencjalizm w jego rozmaitych
odmianach, ksztalcenie elit spotecznych, inflacja dyploméw. Nowoczesne
nauki o edukacji oraz sami pedagodzy, bylem o tym przekonany juz przed
podjeciem przedstawionych w tej pracy badan i w tym przekonaniu
utwierdzam sie po ich zakonczeniu, w ujeciu miejsca i roli menedzeréw we
wspoélczesnych spoleczeristwach maja do zaoferowania nie tylko szersza
humanistyczng perspektywe przedmiotowych zagadnien, lecz takze catkiem
nowe ujecie mikrospoteczne zarzadcow. Ujecie to wychodzi naprzeciw naj-
nowoczesniejszym i nieczesto kwestionowanym koncepcjom spoteczeristwa
wiedzy, organizacji wiedzy, miejsca i roli calozyciowego ksztalcenia w roz-
woju jednostek i spolecznych agregatow. Wypada zatem upomnie¢ sie
0 wzmozong aktywno$¢ uczonych-pedagogéw w tym zakresie. Rowniez
dlatego, ze sam obiekt refleksji, czyli menedzerowie jako klasa spoteczna,
pelnia donioste funkcje w spotecznych podziatach pracy - tak w ich wymia-
rze makro-, jak i mikrospotecznym.

Wybor zbiorowosci badanej

Przechodzac z kolei do wyboru populacji badanej (a raczej jej czesci
skupionej wokoét portalu GoldenLine), nalezy wspomnie¢ zaréwno o rosng-
cym znaczeniu samych portali spotecznosciowych oraz o ich mozliwosciach
oddzialywania, jak i o profilu uzytkownikéw takich portali. Nie ulega wat-
pliwosci, iz stuza one obecnie pomnazaniu , spotecznego kapitatu”. Ozna-
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cza to, uzywajac nieco precyzyjniejszej terminologii, Ze uzytkownicy takich
portali prébuja badZ maja jedynie nadzieje na konwersje wzajemnych zna-
jomoéci oraz predylekcji na kapitat o klasycznym, ekonomicznym charakte-
rze. Jeszcze inaczej rzecz ujmujac, oznacza to po prostu, iz sie¢ znajomosci
i - czasami - wzajemnych zobowigzarn wykorzystuje sie na przyktad wr:
zdobyciu zatrudnienia, pozyskaniu zlecenia, referencji i podobnych wy-
miernych korzysci ekonomicznych.

Wzigwszy to pod uwage, nalezy podkresdli¢, iz wybdr wlasnie tego por-
talu byt niezwykle trafny, gdyz statystyki uzytkownikéw wskazuja na jego
spora dynamike w ostatnich latach oraz na najwiekszy w Polsce zasieg
wiéréd tego typu ,zawodowych” portali (drugi co do wielkosci portal Pro-
feo zrzesza okoto polowe uzytkownikéw, z ktérych czes¢ z pewnoscia za-
rejestrowana jest w obu). Jak podaja jego wlasciciele, w ostatnim roku liczba
uzytkownikéw niemalze podwoila sie, przekraczajac znaczaco liczbe dwoéch
milionéw.
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Ryec. 10. Liczba uzytkownikéw portalu GoldenLine w latach 2008-2009

Zroédto: http:/ / www.goldenline.pl/ rekrutuj-z-nami/ statystyki/

Wskazuje to z pewnoscia na fakt, iz aktywnie poszukujacy pracy lub
ksztaltujacy swoja droge zawodowa pracownicy upatrujg szansy w byciu
razem, w mozliwosciach wspoéldziatania i budowania wspélnie ,kapitatu
spotecznego”. Dodatkowo, z lektury foréw internetowych, tych zamiesz-
czanych na GoldenLine oraz pozostatych, wynika realny charakter takich
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mozliwosci gléwnie za sprawq pracodawcéw, ktorzy za posrednictwem
portalu coraz czesciej rekrutujg pracownikow.

Z kolei struktura uzytkownikéw ze wzgledu na kategorie zawodowa
potwierdza dodatkowo trafno$¢ dokonanego wyboru, poniewaz 19% z nich
to dyrektorzy, czyli kategoria, ktéra mnie interesowala i byla obiektem ba-
dan. Dodajmy, ze w liczbach bezwzglednych oznacza to ponad 450 tys.
zarejestrowanych uzytkownikéw pelnigcych funkcje menedzerskie.
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Ryc. 11. Struktura uzytkownikéw portalu GoldenLine ze wzgledu na kategorie zawo-
dowa

Zrédto: http:/ /www.goldenline.pl/rekrutuj-z-nami/ statystyki/

Rzeczywiscie jest to imponujaca populacja. Wprawdzie nie jest ona re-
prezentatywna dla wszystkich polskich menedzeréw, ale skupia z pewno-
Scig tych z nich, ktérzy najpowazniej mysla o swojej przyszlosci, ktorzy
znaja internetowe narzedzia tworzenia sieci powigzan i zaleznosci oraz -
jak sadze - tych, ktérych mozna by zbiorczo okresli¢ najdynamiczniejszymi.
Na takich wtasnie opiniach menedzeréw szczegélnie mi zalezalo - na opi-
niach tych, ktérzy dzialajq i potrafia z tego dziatania wyprowadza¢ wnioski,
ktérych wreszcie to dzialanie ksztaltuje i wyrabia w nich okreélone nawyki
oraz - ostatecznie - reguluje ich tozsamos¢.

Warto wreszcie wspomnie¢ o sposobie doboru jednostek do badan. Jest
zrozumiale, Zze w badaniu menedzeréw do badar dobieralem tych pracow-
nikéw najemnych, ktérzy kieruja innymi ludZmi, ktérzy mieszcza sie

202



w pojeciu menedzeréw Sredniego i wyzszego szczebla i ktoérych praca prze-
biega w strukturach gospodarczych. Zastosowane kryteria doboru sa kon-
sekwencja przyjetej i prezentowanej koncepcji teoretycznej. Koncepcja ta
odnoszac sie do struktury spolecznej, dzieli ja na klasy i stany spoteczne,
w ktorej klasy spoleczne zwiazane sa z gospodarka, a stany z pozagospo-
darczymi strukturami spolteczenistwa. Poza tym, idealny typ menedzera to
pracownik najemny, niemajacy wlasciwie zadnych udzialéw czy akcji
przedsiebiorstwa i osiagajacy przychody z tytulu wykonywanej pracy.
Przychody owe nie pozwalaja mu bezposrednio i w krétkim czasie prze-
ksztalci¢ ich we wlasnoé¢ srodkéw produkcji (réwniez te zaposredniczona
przez pieniadz, jak akcje spotek, udzialy itp.). Z kolei szczebel zarzadzania
(Sredni i wyzszy) gwarantowal niemalze, iz badani beda sie legitymowac
dyplomem ukoriczenia wyzszej uczelni. Jest to zwigzane z faktem, iz w
Polsce juz kilkanascie temu uksztattowat sie taki model, ktory przed mene-
dzerami tych szczebli stawia wymog ukorniczenia studiow.

Dodatkowe kryteria doboru w niniejszym badaniu empirycznym sta-
nowily ple¢ oraz branza. Pierwsze kryterium wydaje sie zrozumiale w pol-
skim, zwlaszcza edukacyjnym i kulturowym, kontekécie - w strukturze
zawodowej jest juz wiecej kobiet z wyzszym wyksztalceniem niz mezczyzn.
Branza jako ostatnie kryterium doboru zostala wigczona do tego zestawu
z uwagi na niekiedy calkowicie odmienne uwarunkowania pracowe czy
odmienne sposoby rekrutacji pracownikéw oraz modele Sciezek karier.
Z badan wynika ponadto wysokie zréznicowanie ptac pracownikéw, w tym
menedzeréw, ze wzgledu na sektor gospodarki i branze. Co wiecej, mozna
by wskazac na takie z nich, ktére juz na zawodowym starcie oferujg atrak-
cyjniejsze warunki zatrudnienia. W mys$l ekonomiczno-socjologicznej teorii
wlasnosci pracownicy tych branz w sposéb darowy otrzymuja wiecej niz
pozostali, korzystajac ze starar i dorobku poprzednich pokolent pracowni-
kow i wlascicieli konkretnych przedsiebiorstw.

Reprezentatywnos¢ typologiczna badan

Przystepujac do doboru jednostek do badan ilosciowych (z wykorzysta-
niem ankiety jako techniki gromadzenia informacji) jako badacz stawiatem
sobie cel typologicznej reprezentatywnosci. Przy czym, kryteria tej repre-
zentatywnosci, a zatem i kryteria réznicujace poszczegolne typy, miescity
sie w ogolniejszych zalozeniach badawczych odnosnie badanych jednostek.
Zestaw cech réznicujacych badanych dotyczyl bowiem tych sfer funkcjo-
nowania indywiduéw w spoteczno-gospodarczej rzeczywistosci, ktore naj-
silniej ksztaltuja ich cechy przywoédcze, a takze ich postawy jako menedze-
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réw réznych szczebli. Zaliczytem do nich: pleé¢, wiek, szczebel pelnionego
stanowiska kierowniczego oraz branze, w ktérej operuje przedsiebiorstwo
badz instytucja pozagospodarcza zatrudniajaca badana jednostke. Nie wia-
czalem do tego zestawu wyksztalcenia, gdyz to ono wtasnie bylo przedmio-
tem badania jako pozostajace we wzajemnych relacjach z pozostatymi czyn-
nikami.

Taki zestaw cech okreslat przyjety nastepnie schemat analizy. Zatozy-
tem bowiem juz na wstepnych etapach postepowania badawczego, ze
z punktu widzenia oczekiwanych rezultatow badawczych istotne bedzie
skrzyzowanie wymienionych cech réznicujacych badanych (i - przede
wszystkim - populacje) z pytaniami dotyczacymi edukacyjnych oraz zawo-
dowych loséw, a takze stosunku do podwladnych i wspotpracownikéw.
W kazdym jednakze przypadku przyjmowalem strukturalny charakter po-
wigzan miedzy wskazanymi czynnikami. Owa struktura rozumiana jest tu
zreszta nieco szerzej - z jej wzajemnymi relacjami z innymi strukturami
spolecznej, w tym edukacyjnej i gospodarczej rzeczywistosci. Technicznie
rzecz ujmujac, do pomiaru zaleznoéci miedzy zmiennymi wykorzystalem
wspolczynnik kontyngencji C-Pearsona, ktéry pozwala wskaza¢ na site
zwigzku miedzy dwiema zmiennymi na skali nominalnej, poniewaz wtas-
nie z takimi mamy do czynienia w niniejszych badaniach, totez wyboér
wspoélczynnika kontyngencji wydaje sie trafny.

Pilotaz narzedzia

Przed etapem wtasciwego pomiaru przeprowadzony zostat pilotaz na-
rzedzia. Wzielo w nim udzial 25 respondentéw - gléwnie menedzeréw
Sredniego szczebla z poznanskich przedsiebiorstw oraz instytucji pozago-
spodarczych. Wsréd badanych byli takze samodzielni specjalisci (6 os.)
zajmujacy sie glownie marketingiem, reklama oraz o$wiata. Wybrani oni
zostali z kregu os6b mi znanych bezposrednio lub posrednio, przy czym
kierowalem sie tu w gléwnej mierze zajmowanym stanowiskiem, starajac
sie¢ dopelni¢ wymogu wyboru respondenta, ktéry kieruje zespotem ludzi.
Niemniej, w stosunku do wlasciwego pomiaru nastapila pewna rozbieznos¢
polegajaca na rezygnacji na tym etapie z doboru respondentéw-uzytkow-
nikéw portalu spotecznoéciowego. Jestem jednak przekonany, ze fakt ten
nie wplynat na wnioski z pilotazu, poniewaz jego celem nie byla reprezen-
tatywnos¢é w jakimkolwiek sensie, lecz jedynie sprawdzenie adekwatnosci
narzedzia badawczego z jego wewnetrznym podzialem oraz komunika-
tywnoscia. Ponadto, zar6wno menedzerowie, jak i specjaliéci mieszcza sie
w kategorii pracownikéw, o ktérych mozna by powiedzie¢, ze sa , liderami”

204



w zakresie podnoszenia wlasnych kwalifikacji i Ze stanowia te czes¢ , Swiata
pracy”, ktéra w wiekszym stopniu niz inni wyznacza jego kierunki rozwoju.

Wnhioski z pilotazu oraz przeobrazenia, jakim w efekcie poddany zostat
kwestionariusz ankiety, byly istotne i niewatpliwie przyczynity sie do takiej
ostatecznej konstrukcji narzedzia, ktére, o czym jestem przekonany, w
stopniu bardzo dobrym pozwolilo na gromadzenie informacji na temat me-
nedzerskiej edukacji. Waznym wnioskiem i jednocze$nie istotng zmiang w
stosunku do pierwotnej wersji kwestionariusza byla na przyklad rezygnacja
z zadania pytania o motywy podjecia ksztalcenia na okreslonej uczelni
wyzszej. Po pierwsze: pilotaz pokazal, ze pytania otwarte nie beda niosty
adekwatnej i pelnej informacji. Po wtére natomiast: te odpowiedzi, ktére
uzyskano, nie wykraczaly w gruncie rzeczy poza alternatywy zastosowane
ostatecznie w kafeterii odpowiedzi. Wreszcie, pilotaz przyczynil sie do
przeformulowania kilku pytan, ktérych jezyk prawdopodobnie wydawat
si¢ badanym zbyt akademicki. Po wprowadzeniu tych zmian, na etapie
wlasciwego pomiaru, nie budzily juz one kontrowersji, co oznacza, ze
wprowadzone zmiany przyczynily sie korzystnie do wewnetrznej sp6jnosci
narzedzia.

Elementy zwiadu badawczego

Przystepujac do empirycznego badania spotecznej rzeczywistosci, ba-
dacz staje przed koniecznodcia wydzielenia z szerszej struktury zjawisk
i proceséw spotecznych tego lub tych z nich, ktére podda naukowej diag-
nozie. Ten etap byt dla mnie doé¢ oczywisty i - jednoczesnie stosunkowo
wczesnie - zamkniety. Na kolejnych etapach postepowania badawczego
zalozono wstepna eksploracje problematyki, koncepgji teoretycznych i wresz-
cie zwiad badawczy. Ma on na celu stwierdzenie, czy problem w ogole istnie-
je, czy zostal prawidlowo zoperacjonalizowany, wreszcie czy wybrane wskaz-
niki sa trafne.

Przyjatem zaloZenie, Ze zaréwno zlozonos¢ problematyki menedzerskiej
edukagji, jak i niezwykle specyficzny rys menedzeréw jako kategorii spo-
tecznej wyznaczaja pewne wstepne czynnosci, ktére badacz winien podjac,
by jego starania przyniosty wymierne poznawcze efekty. Jesli zatem przyja-
tem, iz wykorzystam jako technike gromadzenia informacji ankiete i ze zo-
stanie ona przeprowadzona wséréd uzytkownikéw jednego z portali spo-
tecznosciowych, to naturalng konsekwencja, odzwierciedlong w zwiadzie
badawczym, byla charakterystyka empiryczna tych portali. Zostala ona
przeprowadzona na poczatku 2009 r. i obejmowala nastepujace zadania
badawcze:
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1) okreslenie zasiegu portalu oraz jego profilu (w tym przypadku w gre
wchodzily jedynie portale skupione wokét spraw zycia zawodowego),

2) okredlenie struktury uzytkownikéw, gtéwnie ze wzgledu na wy-
ksztalcenie i reprezentowana zawodowo branze,

3) poglebiona analize foréw, na ktérych uzytkownicy poruszaja sprawy
edukacji, pracy (zwlaszcza w kontekscie kierowania zespotami ludzkimi)
oraz postaw wobec podleglych pracownikéw z jednej i przelozonych z dru-
giej strony.

O ile pierwsze dwa punkty postepowania nie nastreczaly wielkich
trudnosci (choé¢ przyznaje, ze byly doé¢ czasochlonne i ze zarzadcy portali
nie byli sklonni do wspétpracy z nauka w tym zakresie), o tyle punkt trzeci
wymagal niejako odrebnego badania, obejmujacego wszystkie etapy poste-
powania badawczego. Poniewaz jednak mial on dostarczy¢ istotnych in-
formacji o badanej populaciji, jej przyzwyczajeniach i zachowaniach, zdecy-
dowatlem sie, postepujac zreszta niezbyt standardowo, na jego przeprowa-
dzenie. Oznaczalo to podjecie réwnoleglego postepowania badawczego,
ktére byloby tak samo dobrze przygotowane i adekwatne do poruszanej
problematyki, ktére stanowiloby jednak wstepny etap dla ,wlasciwych”
badan wykorzystujacych techniki wywiadu pogtebionego oraz ankiety.

Taki model, cho¢ rzadko z uwagi na pracochtonnoé¢ stosowany, przy-
nioést, jak sie wydaje, wymierne rezultaty w postaci poglebionej diagnozy
menedzerskich drog zawodowych i tozsamosci. Analiza profili uzytkowni-
kow oraz foréw dyskusyjnych nie odbywatla sie jednak w sposéb zywioto-
wy. Zastosowalem technike analizy zawartosci, majacg w Polsce swoja dtu-
ga tradycje w badaniach prasoznawczych. Wymagata ona miedzy innymi
budowy klucza kategoryzacyjnego oraz podjecia dodatkowych dziatari ba-
dawczych.

Zastosowanie analizy zawartosci w badaniu
edukacji menedzerskiej

W stowach wstepnych warto po raz kolejny juz zwréci¢ uwage, iz przy-
jete w badaniach rozumienie edukacji jest bardzo szerokie. Obejmuje ono
zaréwno formalng edukacje (w przypadku menedzeréw gtéwnie akade-
micka), edukacje w miejscu pracy i innych organizacjach, w ktérych uczest-
niczy jednostka podczas zycia, jak i calozyciowy proces ksztaltowania sie
swiatopogladu jednostki, postaw, uznawanych wartosci i norm. Szczego6l-
nym punktem zainteresowania jest wiec naturalnie tozsamos$¢ jednostki
oraz - biorgc pod uwage doniostoé¢ menedzerskich funkcji - jej oddziaty-
wanie na innych.
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Wyboér techniki wyptywa z dwéch przestanek. Pierwsza z nich wigze sie
ze specyfika przekazoéw istniejagcych w mediach (w Internecie), ktére maja
charakter wypowiedzi pisemnych formutowanych zwykle zywiotowo, pod
wplywem wywolanego przez moderatora tematu. Druga natomiast jest
zwigzana z tzw. dojrzaloscia techniki badawczej - analiza zawartosci ma
bowiem w polskiej tradycji badawczej niewzruszona pozycje. Krakowski
Osrodek Badarn Prasoznawczych od ponad czterdziestu lat podejmuje ba-
dania prasy, wykorzystujac przy tym miedzy innymi analize zawartosci
jako gtéwna technike otrzymywania danych. Jednakze technika ta ma tra-
dycje jeszcze dluzsza i bogatsza. Powstala ona w nastepstwie postepu w
nauce o komunikowaniu, ktéra z kolei zaczela sie ksztalttowac pod wply-
wem dynamicznego rozwoju mass mediéw. Klasyczna juz dzi§ definicja
Bernarda Berelsona (1952: 18) brzmi:

[...] analiza zawartosci (content analysis), jest technika badawcza stuzaca do obiek-
tywnego, systematycznego i ilosciowego opisu jawnej zawartosci wypowiedzi.

Podobnie te technike definiuje polski badacz Stefan Nowak (1965: 148):

[...] analiza zawartosci jest technika badawcza stuzaca do obiektywnego, systema-
tycznego i ilosciowego opisu jawnej tresci przekazé6w informacyjnych.

Wyraznie wiec widad, iz jej gtéwnym przeznaczeniem jest badanie wy-
powiedzi, przekazéw informacyjnych i ze autorzy nadaja jej status obiek-
tywnej. Wydaje sig, Zze 6w obiektywizm uzyskiwany jest w niej dzieki ilo-
Sciowej charakterystyce okreslonych fraz i zwigzkéw wyrazowych. Badacz
wprawdzie wskazuje na interesujace go elementy jezyka, stylu wypowiedzi,
lecz analizuje czestotliwos¢ wystepowania tych fraz, przez co takie poste-
powanie obiektywizuje.

Przyznam, ze element obiektywizmu, zwlaszcza pojmowanego absolut-
nie, nie kierowal mna przy wyborze analizy zawartosci jako techniki gro-
madzenia informacji. Stosowatem raczej pragmatyczne podejscie polegajace
na probie realnego i w miare wielostronnego opisu menedzerskich zacho-
wan, postaw, uznawanego systemu aksjonormatywnego. Innymi stowy,
przyjatem, iz zanim przystapie do wlasciwego pomiaru wspomnianych
obszaréw menedzerskiej aktywnosci (za pomoca technik - wywiadu pogle-
bionego oraz ankiety), powinienem zyska¢ orientacje w biezacych tematach,
pogladach, dzialaniach wspoélczesnych menedzeréw. Rzecz jasna jako Zré-
dlo hipotez wystarczaly tu w zupelnosci: analiza koncepcji i badar na temat
menedzeréw, a takze moja znajomosc tej kategorii spotecznej nabyta w toku
pelnienia rozmaitych funkcji kierowniczych, tak w gospodarce, jak i w
strukturach pozagospodarczych. Niemniej kwestie pewnych nowosci,
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zmian pokoleniowych, przemian w zakresie edukacyjnych wyboréw i $wia-
topogladu sprawily, iz siegnatem po te technike jako wstepna.

Przyblize teraz procedure doboru poszczegélnych , miejsc” portalu, kt6-
re bezposrednio postuzyly badaniu stylu zycia menedzeréw. Dla porzadku
dodam, iz styl zycia (cho¢ lepiej byloby stosowa¢ klasyczne Weberowskie
okreslenie sposobu zycia) jest tu traktowany jako blisko zwigzany z eduka-
Cja - zar6wno ta ujeta w formalne, instytucjonalne ramy, jak i ta przebiega-
jaca w pozainstytucjonalnych strukturach. Mozna takze sama edukacje trak-
towac jako element stylu zycia (por. Maj, 2005) czy - szerzej - kultury ludzi
dorostych (por. Bazun, Trzop, 2002). W prezentowanym ujeciu styl zycia
jest elementem odrézniajacym poszczegoélne klasy i stany spoteczne od sie-
bie, niekiedy nawet elementem swoistym, niepowtarzalnym.

W niniejszej analizie podstawowa - by tak rzec - jednostka jest w ra-
mach portalu zakladka , grupy”. Sklada sie ona z szesnastu grup tematycz-
nych charakteryzujacych sie zréznicowana liczba uczestnikéw oraz duza
réznorodnoscia podejmowanych tematéw. W sklad kazdej z grup wchodza
takze ,tagi”, czyli stowa lub frazy dodatkowo orientujace czytelnika (lub
uczestnika grupy) w poruszanych watkach w ramach tematu. Liste grup
oraz liczbe ich cztonkéw podczas badania przedstawiono za pomoca poniz-
szej tabeli.

Tabela 10. Grupy dyskusyjne poddane analizie zawartosci

Nazwa grupy Liczba cztonkéw
Gietda i inwestycje 1041
Kobiety, zdrowie, uroda 678
Komputery/Internet 1406
Literatura, kino, sztuka 657
Media i dziennikarstwo 379
Miasta/regiony 948
Motoryzacja 428
Muzyka i taniec 900
Organizacje i stowarzyszenia 1048
Podroéze 564
Pozostale 2611
Przedsiebiorcy/biznesmeni 1725
Reklama, marketing, wizerunek 884
Sport i rekreacja 828
Uczelnie, studia, studenci, absolwenci 1216
Zainteresowania 2156

Jak wspomniatem, w ramach kazdej z grup gléwnych funkcjonuja r6z-
norodne grupy tematyczne, ktére z kolei podzielone sg na wiele tematow
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zwigzanych mniej lub bardziej z obszarem podejmowanych zagadnieri. Do
niniejszej analizy zostaly wykorzystane te kategorie, grupy oraz tematy,
ktére z jednej strony umozliwig uzyskanie informacji na temat stylu zycia
wspoélczesnych menedzeréw zgodnie z kategoriami zawartymi w kluczu
kategoryzacyjnym oraz te, ktére skupiaja najwieksza liczbe czlonkéw, co
pozwala wnioskowac¢ o wadze i randze danego zagadnienia dla uzytkow-
nikéw portalu.

Zanim jednak przejde do oméwienia gléwnych wnioskéw z przepro-
wadzonego badania, przedstawie pokrétce portal - widziany zaréwno
przez jego tworcow, jak i przede wszystkim przez uzytkownikéw. Tworcy
twierdza, iz GoldenLine to pasja, kontakty, wiedza i dos§wiadczenie kilkuset
tysiecy oséb aktywnych zawodowo. Stwierdzaja takze:

JesteSmy serwisem spoteczno$ciowym, ktéry taczy profesjonalistéw o bardzo
roznych zainteresowaniach, stanowiskach oraz celach zawodowych. Cztonkowie
spoteczno$ci spedzaja w GoldenLine kilka godzin dziennie, poniewaz kazdy
znajduje w niej co$ waznego dla siebie: kontakty — dzieki GL mozna skutecznie
zarzadzac kontaktami i podtrzymywaé cenne relacje, praca — innowacyjne roz-
wiazania pozwalaja dotrze¢ do najciekawszych ofert, a pracodawcom szybko,
fatwo i skutecznie pozyskiwaé dobrych pracownikow, zasoby wiedzy — ludzie
dyskutuja na forach, budujac baze do$wiadczen i informacji. Za szczegblna war-
tos¢ GoldenLine uwazamy fakt, ze jego cztonkowie wystepuja podpisani wtasnym
imieniem oraz nazwiskiem i dbaja o utrzymanie wysokiego poziomu swojej spo-
tecznosci (www.goldenline.pl).

Rzeczywiscie, trudno odmoéwi¢ pomystodawcom portalu racji, gdy
stwierdzajg, ze nie jest on anonimowy i zZe jest to jego wyréznik oraz -
prawdopodobnie - atut. Dodajmy jednak, Ze technicznie portal umozliwia
ukrycie wielu informagcji i udostepnianie ich jedynie wybranym przez siebie
osobom lub grupom uzytkownikéw, na przykiad pracodawcom.

Uzytkownicy portalu GoldenLine, stanowiac jego gtéwny zaséb, wyra-
zaja sie o nim niezwykle pochlebnie jako o miejscu spotkan, dyskusji oraz
niemalze nieograniczonych mozliwosci. Dla zdania sprawy z argumentéw,
jakie stosuja zarejestrowani uzytkownicy, a takze celem ukazania oryginal-
nego jezyka, ktérym niekiedy sie postuguja, przytocze kilka wypowiedzi,
opatrujac je wlasnym komentarzem.

Ja mam taka teorie, ze ludzie (w wiekszosci) wkiadaja tu to co maja w sobie
najfajniejszego.

Ten otwierajacy wstepna analize cytat jest do$¢ znamienny tak pod
wzgledem emocji, ktére wyraza uzytkownik, jak i pod wzgledem raczej
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luznego jezyka wypowiedzi. Dodajmy, ze réwniez ogdlnikowosé tego
i temu podobnych stwierdzen bierze sie z emocjonalnego charakteru wy-
powiedzi i - niekiedy - potrzeby zaistnienia na forum. Bywa jednak, ze
uzytkownicy formuluja nieco dluzsze wypowiedzi, ktére dodatkowo wy-
posazaja w argumenty. Ich waga nie jest moze zbyt wielka, jednak sam fakt
uzasadnienia wypowiedzi nalezy ocenic¢ jako charakterystyczny dla bada-
nych (menedzeréw). Jeden z nich pisze:

Ten portal znaczaco rozni sie od potocznych gron i jemu podobnych. To mnie
cieszy, bo masowa sieczka internetowa juz mocno mnie meczyta. Z checia wiec
tutaj zagladam, tym bardziej ze w obrebie tego miejsca bardzo personalnie mam
dostep do waznych dla mnie informacji.

Wida¢ wiec, ze autor wypowiedzi podkresla informacyjny charakter
portalu oraz jego , personalny” czy - lepiej - osobisty charakter. Ow osobi-
sty charakter relacji miedzy uzytkownikami podkresla réwniez autorka
innej wypowiedzi:

Jesli chodzi o mnie, to nawiazatam kontakty i zawodowe, i osobiste. Kto§ we
wczesniejszych postach napisat, ze jest tutaj tak ,elitarnie”. Zgadzam sie. Choc¢by
nawet kultura jezyka przygniatajacej wiekszosci cztonkéw GL $wiadczy o tym.

Jej opinia miesci sie jednoczesnie w kategorii optymistycznych - zarow-
no ze wzgledu na efektywno$¢ nawiagzywania kontaktéw, jak i rzekomo
elitarny charakter portalu i, chyba, samych uzytkownikéw. Co do oceny
kultury piszacych nie mozna juz w pelni sie zgodzi¢ z autorky, cho¢ rze-
czywiscie pozytywnie odbiega ona od obecnej na innych popularnych por-
talach.

Précz pozytywnych czy wrecz optymistycznych opinii uzytkownikow
portalu GoldenLine warto przytoczy¢ wypowiedzi ,niezrzeszonych”, czyli
0sob, ktore nie sg zarejestrowanymi uczestnikami poszczegélnych grup,
lecz jedynie wypowiadaja sie na temat portalu. Wypowiedzi te zaczerpniete
zostaly z grup dyskusyjnych umieszczanych na innych portalach:

Nie zdajecie sobie sprawy ze GL to w rzeczywisto$ci $ci$le zaplanowana ope-
racja stuzb specjalnych PIS, zeby zgromadzi¢ wyksztatciuchéw w 1 miejscu, do-
ktadnie tak jak policja woli mie¢ kiboli na stadionie, niz zeby sie rozfazili po mie-

Scie.

WypowiedzZ te mozna chyba zaliczy¢ do kategorii zartobliwej. Z kolei
inna wypowiedz nosi wyraznie znamiona krytycznej:

Banda snobow, pozeréw i udawaczy.
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Wsrod krytycznych czy jedynie zdystansowanych opinii sg i takie, ktére
akcentuja odrebnosé uzytkownikéw portalu lub ich - ogélnie rzecz biorac -
ponadprzecietne wyksztalcenie:

Elita elit (He, He), Elita intelektualna, Ztoci lub Najbielsze biate kotnierzyki.

Profile uzytkownikéw GoldenLine ubrane sa niekiedy w sentencje, kto-
re - zdaniem ich autoréw - maja w jakiej$§ mierze oddawaé niepowtarzal-
noé¢ danej osoby, jej indywidualizm. Dla badacza-pedagoga stanowig cenne
zrédlo informacji o manifestujgcych sie w tych ,zlotych myslach”: cechach
osobowosci, charakterach, postawach, zainteresowaniach czy swoistych zy-
ciowych filozofiach. Zdradzaja takze, dla wnikliwego obserwatora, nasta-
wienia uzytkownikéw do portalu, do zawodu, do zycia. Zaswiadczaja réw-
niez o znajomoéci ojczystego jezyka. Przytocze kilka takich zdan:

Stworzony przez aniota i opetany przez diabta [wyrazajace chyba liryczny
charakter autora]. Moim celem zawodowym jest stworzenie czego$ z niczego
[odnoszace sie by¢ moze do oceny wihasnych kwalifikacji zawodowych, by¢ moze
natomiast do wiasnej inwencji]. Zycie jest jak konto bankowe, jak nic do niego nie
dodasz, nic z niego nie wyjmiesz [wyrazajace redukcjonizm ekonomiczny, czyli
m.in. postugiwanie sie terminologia ekonomiczna w opisie $wiata pozagospo-
darczego i bedace raczej niewyszukanym mottem witasnych poczynan].

Zatem, te osobiste podsumowania nie stanowig same w sobie ciekawych
przemyslen,, nie sg takze zbytnio wyszukane, niemniej w jakiejs mierze
przedstawiaja ,stan ducha” badanych. Inne ,zlote mysli” lokuja sie w kre-
gu sprawczych, tj. wyrazajg, tak przeciez charakterystyczne dla menedze-
réw, poczucie sprawstwa, a nawet wszechmocy. Zaliczaja si¢ do nich na-
stepujace wypowiedzi:

Nie ma rzeczy niemozliwych, celéw poza naszym zasiegiem.

Nie pozwdl, aby kto§ wmoéwit Ci, ze czego$ nie potrafisz. Jesli o czym$ ma-
rzysz — chroni to marzenie. Je$li czego$ pragniesz — zdobadz to!

Twoje szczescie zalezy tylko i wytacznie od Ciebie. Kazdy Twaj sukces, kazda
nowa znajomos¢, praca, kazdy spedzony tak, a nie inaczej dzien jest Twoim dzie-
tem.

Rzeczywiscie, przekonanie zywione przez autoréw tych stéw - co do
znajdowania si¢ w centrum wydarzen - jest uderzajace. Pomijajac pleo-
nazm, ktory znalazl si¢ w ostatniej wypowiedzi oraz inne - co najmniej -
niezrecznosci w pozostalych wypowiedziach, mozna by réwniez skonsta-
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towag, iz wspoélczesnym menedzerom brakuje zdolnosci do jednoznacznego
wyrazania mys$li, zwlaszcza w zwartej formie. Sens wszystkich misternie
snutych wypowiedzi zdecydowanie lepiej oddaje stara laciriska sentencja:
»~Kazdy jest kowalem wlasnego losu”. Menedzerom jednakze z jednej stro-
ny brakuje znajomosci historii, kultury humanistycznej i tego, co nazywa-
no niegdys$ oglada, z drugiej strony natomiast zdolnosci do zamykania
wlasnych wypowiedzi w zwiezlej i celnej formie, tak by ,odpowiednie
da¢ rzeczy slowo”. Z pewnoscig nie jest to cecha swoista menedzerow,
poniewaz coraz czesciej przylega ona takze do dziennikarzy jako rze-
mie$lnikéw stowa, a nawet - o zgrozo - do uczonych-humanistéw. Jednak
stanowi ona istotny element opisu tej kategorii spolecznej, dla ktérej sto-
wo jest niezwykle waznym czynnikiem oddzialywania na innych ludzi.

Warto wreszcie przytoczy¢ i te zawodowe podsumowania, ktére prze-
pojone sa zadowoleniem z siebie i wlasnej drogi zawodowej:

Podsumowanie zawodowe: ZADOWOLENIE:).

Poprzez dziatanie pomagam rozwijac¢ sie innym i dzieki temu nieustannie
rozwijam siebie.

Kazdy nowy ranek stwarza nam szanse na to zeby wieczorem moc stwierdzi¢:
to byt szczesliwy dzien...;))).

Ostatnimi czasy zajmuje sie gtéwnie ,pracami porzadkowymi” — wpadam do
firmy, przewracam ja do géry nogami, uktadam od poczatku, prostuje finanse,
czyszcze ze zbednych naleciato$ci, prostuje administracyjnie — i jeszcze mi za to
pfaca:-))).

Sentencje te wyrazaja takze postawy wobec innych ludzi i zawodowa
pomoc im niesiong. Ostatnia z wypowiedzi zdradza dodatkowo zaufanie
do wiasnych kompetencji, przekonanie o nieomylnosci oraz - tak charakte-
rystyczne dla menedzeréw - ze nalezy zburzy¢ i zbudowac od nowa, ze nie
da sie naprawi¢ pewnych struktur. To do$¢ wazna uwaga, bo trzeba pamie-
ta¢, iz za tymi przekonaniami przelanymi, jak bysmy niegdy$ powiedzieli,
na papier kryja sie realne dzialania w rzeczywistych spotecznych struktu-
rach. Mam tu na mysli zwlaszcza podejscie do polityki kadrowej, ktéra cze-
sto przybiera posta¢ tzw. opcji zerowej, czyli calkowitej wymiany pracow-
nikéw, w szczego6lnosci tych, ktorzy zajmuja kluczowe stanowiska. Nie jest
to z pewnoscia dziatanie przyczyniajace sie do kulturowej ciggtosci organi-
zacji, nie méwiac o tym, ze pocigga za soba dotkliwe skutki dla konkret-
nych jednostek, dla ich loséw zyciowych. Jak widaé, niekiedy za takimi
decyzjami stoja nie tylko rzeczowe przestanki, lecz takze ideologie.

212



Styl zycia polskich menedzerow w swietle
analizy zawartosci grup dyskusyjnych portalu GoldenLine

Jeszcze raz podkresle, iz styl zycia w niniejszych badaniach traktowany
jest jako wazny, niekiedy swoisty czynnik odrézniajacy poszczegélne klasy
i stany spoteczne od siebie. Innymi stowy - potozenie klasowe okresla: wzo-
ry konsumpcji, wzory uczestnictwa w kulturze, wzory spedzania czasu
wolnego czy wreszcie wzory calozyciowego uczenia sie.

Do wydzielenia okreslonych typéw stylu zycia polskich menedzerow
wykorzystalem sprawdzona w badaniach literaturoznawczych technike
analizy zawartosci czasopism. Jej zasadniczym elementem jest klucz kate-
goryzacyjny, ktory zawiera gléwne kategorie analizy. W niniejszych bada-
niach przedstawiat si¢ on nastepujaco:

Analiza zawartosci - klucz kategoryzacyjny

1. Praca zawodowa:

1.1. Poziom wyksztalcenia.
1.2. Wykonywany zawdd.
1.3. Edukacja ustawiczna.

2. Organizacja czasu wolnego:
2.1. Aktywnos¢ kulturalna.
2.2. Wypoczynek.

2.3. Podroze.

2.4. Zdrowie.
3. Poziom zycia:

3.1. Dochody.

3.2. Konsumpgja.

3.3. Kultura materialna.
4. Zainteresowania:

4.1. Hobby.

4.2. Rozwdj osobisty.

5. Aktywnos¢ spoteczno-polityczna:
5.1. Zainteresowanie zyciem politycznym.
5.2. Dzialalno$¢ na rzecz innych.
5.3. Kontakty i wiezi spoteczne.

6. System wartosci, postawy, ideologie.

Klucz kategoryzacyjny obejmuje szes¢ struktur, szes¢ sfer zycia jedno-

stek - w tym przypadku menedzeréw. Pierwszy z nich dotyczy sfery pracy
zawodowej. Nieprzypadkowo pierwszym elementem jest tutaj wyksztalce-
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nie, ktére jest istotnym czynnikiem decydujacym o dostepie do stanowisk
$redniego i wyzszego szczebla zarzadzania. Dalej, wykonywany zawod jest
tu rozumiany zgodnie z zarysowana koncepcja podziatlu pracy spotecznej
i jest czescig jednostkowego podzialu pracy - przebiegajacego w konkret-
nych zakladach pracy. Istotnym elementem jest takze edukacja ustawiczna,
obejmujaca wszelkie formy podnoszenia kwalifikacji i doksztalcania tak
W miejscu pracy, jak i poza nim.

Druga struktura, ktéra szczegdlnie mnie interesowala, jest czas wolny
i jego organizacja. Skladaja sie na nig: aktywnos¢ kulturalna, wypoczynek,
podréze i zdrowie. Elementy te tworza pewna calosé, jednakze zdrowie
jako takie mozna by zakwalifikowa¢ jako wazny dzi$ obiekt wiasnosci sily
roboczej. Mnie jednak chodzi o zdrowie jako obiekt oddzialywania indywi-
dualnego, jako przedmiot troski powiazany z formami spedzania czasu
wolnego.

Kolejna struktura - poziom zycia - obejmuje zaré6wno dochody jako
podstawowy element, jak i konsumpcje oraz kulture materialna. Ta ostatnia
to miedzy innymi przedmioty, ktérymi otaczaja sie menedzerowie i ktore
wyraznie wyrézniajq ich na tle innych kategorii spolecznych. Sa to zaréwno
dziela sztuki, jak i uzytkowe przedmioty oraz przedmioty codziennego
uzytku. Z kolei konsumpcja, zgodnie z Weberowska koncepcja jeden z naj-
wazniejszych czynnikéw zréznicowania spotecznego, rozumiana jest réw-
nie szeroko i obejmuje wszelkie decyzje o zakupie przedmiotéw i ustug,
w szczegolnosci jednak te, ktére stanowia o specyfice klas menedzerskich.

Zainteresowania to struktura, ktéra zawiera hobby, a takze elementy
rozwoju osobistego. Rozw¢j jest tu jednak czescig ,, zainteresowant”, a nie na
przykiad ,edukacji ustawicznej”. Postanowilem bowiem skupi¢ sie na tej
jego czesci, ktéra odnosi sie do pozazawodowych sfer aktywnosci jednostki.
Blizsze jest tu zatem okreslenie rozw6j osobowosci poprzez zainteresowa-
nia, hobby anizeli rozw6j profesjonalny.

Wazng wydzielong kategorig i zarazem istotna struktura jest aktywnos¢
spoleczno-polityczna. Skladaja si¢ na nig: ogélne zainteresowanie zyciem
politycznym i polityka, dziatalno$¢ na rzecz innych (np. w rozmaitych sto-
warzyszeniach i fundacjach), wreszcie kontakty i wiezi spoleczne nawiazy-
wane w interakcjach pozaprofesjonalnych albo przynajmniej niemajace
bezposredniego zwigzku z wykonywana praca.

Ostatnia struktura sa wartosci, postawy i ideologie przejawiane przez
menedzeréw. Szczegodlnie podkreslam te sfere, poniewaz zarzadcy - by tak
rzec - transmituja deklarowane i uznawane przez siebie wartosci w kierun-
ku waskiego grona podwtadnych oraz szerokiego grona wspétzaleznych
0s6b. Innymi stowy, z racji pelnionych funkcji w nowoczesnych organiza-
gjach ich system aksjonormatywny, a takze bycie grupa odniesienia (nie
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tylko w relacjach zawodowych) maja okreélong spolecznie doniostosc.
Zwracam réwniez uwage na role ideologii, ktéra staje sie niekiedy motorem
dziatan - tak pozazawodowych, jak i tych $cisle zwigzanych z petnionymi
rolami profesjonalnymi. Zatem, swoista predylekcja i glebokie przekonanie
o stusznosci wlasnych sadéw rzutuja powaznie na osobowos¢ menedzeréw
i - w konsekwencji - na osobowos¢ zespotéw, w ktérych oni funkcjonuja.

Jak mi sie¢ wydaje, konstrukcja klucza odpowiada zar6wno wymogom
metodologicznym, jak i miesci sie w przyjetej koncepcji teoretycznej w za-
kresie miejsca oraz roli menedzeréw w nowoczesnych strukturach spotecz-
nych i gospodarczych. Calos¢ jest, rzecz jasna, podporzadkowana eduka-
cyjnemu wymiarowi funkcjonowania wspoélczesnych zarzadcow. Przejde
zatem do przedstawienia gléwnych wnioskéw z uzyskanych ta drogg in-
formacji na temat stylu zycia polskich zarzadcow.

Pokolenie GoldenLine a styl zycia

Spotecznosé GoldenLine mozna poréwnaé do Swietnie dziatajacej ko-
muny, ktéra gwarantuje swoim cztonkom samowystarczalnosé¢. Odbywa sie
to za podrednictwem réznorodnych grup tematycznych funkcjonujacych na
tym portalu, zaspokajajacych nawet bardzo specyficzne potrzeby cztonkéw
(pomoc w znalezieniu pracy, dostarczanie informacji na nastepujace tematy:
Swiata, zycia, mozliwosci kupna kranu marki Hansgrohe, zdrowego trybu
zycia, zorganizowania szkolenia czy znalezienie trzeciego do trojkata itp.). Sta-
tystyczny uzytkownik portalu funkcjonuje w co najmniej kilkunastu grupach.
U wiekszosci ta liczba waha sie od dwudziestu wzwyz.

Niemniej, biorgc pod uwage fakt, iz portal ma jednak gléwnie charakter
i cel zawodowy, warto blizej przyjrze¢ sie grupom zwigzanym bezposred-
nio z praca zawodowa. Poniewaz uzytkownicy GoldenLine to w przewaza-
jacej mierze osoby legitymujace sie dyplomem ukoriczenia wyzszej uczelni
badz ksztalcace si¢ akademicko, mozna wéréd spraw zawodowych wydzie-
li¢ grupy ,uczelniane”, tj. skupiajace absolwentéw okreslonej uczelni. Do-
datkowo, podzial grup przebiega geograficznie i znajduje odzwierciedlenie
w ich nazwach. Sa tu wiec grupy: ,krakowianie”, ,warszawiacy”, ,po
SGGW” itp. Procz tych wyraznie sprofilowanych i ekskluzywnych grup
zostaly zalozone i takie, do ktérych dostep nie jest ograniczony przez fakt
bycia wlascicielem okreslonego dyplomu. Popularng grupa jest ,chcesz
dorobi¢?”. Jak sadze, jej popularno$¢ wyraza z jednej strony aktywnosé
uzytkownikéw portalu oraz ich mobilnos¢, z drugiej strony natomiast moze
$wiadczy¢ o pewnej niestalosci zatrudnienia oraz o wysokosci osigganych
zarobkéw. Sa one niekiedy, mimo petnienia funkcji kierowniczych, niewy-
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starczajace i stad gotowos¢ podjecia dodatkowych zobowigzar pracowych.
Zreszta, grupy i podgrupy zwiazane z dodatkowym zarobkowaniem odno-
sza sie takze do biezacej sytuacji na rynku pracy, zwlaszcza w kontekscie
mozliwosci zdobycia atrakcyjnej i dobrze platnej pracy bez znajomosci,
takiego czy innego poparcia, czyli tzw. kapitalu spotecznego. Swiadczy
o tym wiele tematéw w ramach grupy, choc¢by ten niezwykle charaktery-
styczny: ,Praca bez znajomosci, mission impossible?”. Oznacza to, ze uzyt-
kownicy diagnozuja rynek pracy jako przepojony nepotyzmem czy wrecz
wrogi w stosunku do tych, ktérzy pozbawieni sa ,wsparcia” i nie ,zata-
twiaja” sobie pracy, lecz musza ja zdobywac. Wreszcie, dyskusje na temat
pracy i mozliwosci jej zdobycia w sposéb rynkowy kieruja uzytkownicy na
»~zawody”, ktére miatyby by¢ bardziej narazone na nepotyzm i na ,zawo-
dy” wzglednie wolne od tej patologii. Pomijajac juz sam fakt btednego ro-
zumienia zawodu, warto zwréci¢ uwage na niezbyt trafne réznicowanie
nepotyzmu ze wzgledu na branze czy rodzaj wykonywanego zajecia. Moze
to rodzi¢ podejrzenie, ze niektérzy uzytkownicy sa przeswiadczeni, iz zja-
wisko jest. Jednakze utrzymujg, ze osobiscie sie z nim nie zetkneli. Mozna
by wiec wysnué wniosek, ze albo niektérzy zabierajacy glos uzytkownicy
nie chca, w sposéb swiadomy, catkowicie ,, odkrywac si¢” i zdradza¢ swoich
przekonan, albo nie rozpoznaja trafnie rynkowych uwarunkowan w ich
fundamentalnej warstwie, jaka niewatpliwie jest kwestia wzajemnych za-
leznosci, predylekcji i powigzan.

Waznym i zarazem ciekawym watkiem dyskusji toczonych przez uzyt-
kownikéw GoldenLine jest ,,wolnostrzelectwo”, czyli uprawianie wlasnego
zajecia w sposob zazwyczaj nieskrepowany umowa z jednym pracodawca,
lecz na wlasny rachunek i przewaznie na rzecz kilku , pracodawcow” czy -
lepiej - zleceniodawcéw. Z angielskiego osoby pelnigce takie funkcje w
spolecznym podziale pracy to freelancerzy. Warto podkresli¢, iz takie okre-
Slenie oznacza podejmowanie indywidualnych zobowigzani przez osobe
mieszczaca sie¢ w pojeciu ,,wolnego zawodu”, innym z kolei razem uzywane
jest po prostu jako synonim ,wtasnego biznesu”. Wystepujaca w GoldenLi-
ne nazwa watku integrujacego rozwazania w tym przedmiocie brzmi: , Wy-
chodzenie z etatu”. Zaréwno wypowiedzi uzytkownikéw, jak i ich jezyk
$wiadcza jednoznacznie o nadawaniu wyzszej rangi wlasnej dziatalnosci
gospodarczej w stosunku do etatu, czyli najemnej pracy w najlepszym na-
wet przedsiebiorstwie. Jednak zdarzaja sie i glosy sceptyczne na temat moz-
liwosci odniesienia dzi§ komercyjnego sukcesu. Wydaje sie jednak, iz
z punktu widzenia ksztaltowania w nowoczesnych spoleczeristwach po-
staw przedsiebiorczych taka postawa, nastawiona na podejmowanie ryzyka
zwigzanego z dzialalnoscia gospodarcza i - zarazem - odpowiedzialnosci
za wlasne czyny, a niekiedy takze za losy ludzi jest spotecznie akceptowana
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i pozadana. Z drugiej strony, trudno nie zwréci¢ uwagi, iz - by¢ moze -
mamy juz do czynienia z pokoleniem, ktére nie ma ochoty pracowac¢ na-
jemnie. Dzieje sie tak nie tylko za sprawa przyczyn ,gospodarczych”, wola
uruchamia¢ wlasne przedsiewziecia, lecz takze z uwagi na osobowosciowe
i tozsamosciowe uwarunkowania, gdyz nie sa juz oni w stanie pracowac
»u kogos”, nie sa w stanie i nie chcg podporzadkowac sie zwierzchniej wia-
dzy. Chca za to: zarzadzac (najlepiej od razu ,swoim”), rozstrzygaé, roz-
wigzywaé, decydowaé, zmienia¢, dziata¢. To, moim zdaniem, do$¢ wazne
komponenty menedzerskich tozsamosci - swoiste i, do pewnego stopnia,
niepowtarzalne.

Uczeni-praktycy a popularno$c¢ niektérych kredencjatow

Charakterystycznym oraz - przyznajmy - doé¢ licznym ,, pokojem” (po-
nad 3 tys. czlonkéw) jest ten, ktéry nazwano , doktoranci, doktorzy, dokto-
rat”. Jak sie okazuje, znamiennym dla wspoélczesnych menedzeréw jest da-
zenie do osiggniecia stopnia naukowego. W $wietle przeanalizowanych
wypowiedzi mozna stwierdzi¢, iz dgzenie to moze mie¢ charakter samoist-
ny i by¢ zwiazane z checia podnoszenia kwalifikacji, moze jednak by¢ zwia-
zane z dazeniem do odréznienia sie od tych, ktérzy w 6w kredencjat nie sg
wyposazeni, moze wreszcie wigza¢ sie z pewna moda na pozorne przemie-
szanie struktur - akademickiej i praktycznej. Zresztg, klasy menedzerskie sa
tu przypadkiem nad wyraz reprezentatywnym, poniewaz chyba nikt inny
nie Iaczy tak wyraziécie i na duza skale wspomnianych dwéch struktur.
Procesy te zapoczatkowane zostaly bez mata kilkanascie lat temu, miedzy
innymi za sprawg nowo powstalych woweczas instytucji, ktére zmonopoli-
zowaly debate ekonomiczna w Polsce oraz czes¢ rynku konsultingowego.
Dzi$, po latach eksperckiej badz menedzerskiej aktywnosci, niektérzy ak-
tywni komentatorzy maja za soba spora czeé¢ akademickiej drogi i piastuja
stanowiska profesorskie w publicznych i niepublicznych uczelniach, zasia-
dajac réwnoczeénie w radach nadzorczych i zarzadach przedsiebiorstw czy
innych instytucji. Niektérzy wrecz odkryli w sobie powotanie do eskperty-
zalnej dziatalnosci na polu diagnoz, prognoz i dyrektyw socjotechnicznych
w zakresie przemian systemu polskiej edukacji akademickiej. To wpraw-
dzie elita uczonych-praktykéw czy pétuczonych-praktykéw, niemniej sze-
roka rzesza ,zwyklych” menedzeréw jest zapatrzona w te medialne przy-
klady i rzuca sie w wir doktorskich przedsiewzie¢. W portalu GoldenLine
niektérzy z nich dzielg sie z pobratymcami pytaniami i watpliwoéciami w
tym zakresie, chocby odno$nie motywacji do podejmowania ,trzeciego
szczebla edukacji”:
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Tak tez jak w tytule ciekawi mnie czy wybrali$cie lub wybieracie sie na dokto-
rat ze wzgledu na pogtebianie swojej wiedzy, ktére wynika z naturalnej ciekawo-
$ci danej dziedziny prawa czy tez dlatego, ze w powszechnym mniemaniu ufa-
twia on kariere.

Zwracam uwage na te charakterystyczna, obiegowa frazeologie: , wybie-
ra¢ sie na doktorat”, to tyle co wybrac sie na film do kina, teatralny spektakl
czy pop-rockowy koncert, tylko ze przygotowanie rozprawy nieco dluzej
trwa. Nie chodzi wiec o to, czy poradze sobie, ba - czy sie nadaje? Chodzi
jedynie o to, czy warto. Czy warto dzi$, jak to nazywam, opierajac sie na
obserwacjach nie tylko wér6d menedzeréw, ,machna¢ sobie doktoracik” (to
okreélenie zastyszalem kiedy$ w rozmowie z jednym z menedzeréw duze-
go przedsiebiorstwa miedzynarodowego)? Czy to sie na pewno przyda?
Czy przelozy sie na ,cyfre”, czyli zarobki? Oczywiscie sg to pytania daleko
idace i przewaznie bez odpowiedzi. W rzeczywistosci chodzi o co$ innego -
mianowicie, czy umieszczenie pozyskanego stopnia na korporacyjnej wizy-
towce przysporzy jedynie czczego zadowolenia jej wiascicielowi, czy row-
niez splendoru? Czy i kogo ten fakt rzuci na kolana? Smiem zatem twier-
dzi¢, iz menedzerowie ,wybierajacy sie na doktorat” traktuja go skrajnie
instrumentalnie. Przeciez to wtasnie oni w niepochlebny sposéb wypowia-
daja sie zwykle o poziomie ksztalcenia na wyzszych uczelniach w Polsce.
Przeciez podobnie wypowiadaja sie o swych bylych nauczycielach, kpiac
z nich i przypisujac im ,,oderwanie od rzeczywistosci”. Jak zatem pogodzic¢
z ta skadinad nietrafng diagnoza systemu ksztalcenia zamitowanie do po-
wrotu w mury tych nieefektywnych uczelni, pod skrzydia nieudolnych
profesoréw? CzesSciowo menedzerowie s3 powodowani checig wypowie-
dzenia sie na dany, praktyczny zazwyczaj temat. CzeSciowo uznajg prawdo-
podobnie, Ze tym razem $wiadomie i celowo wykorzystaja jedynie mezéw
uczonych do legitymizacji wlasnych zamierzeni. Zamierzenia te opatrywane
sa z cala pewnoscig znakiem plus i - dodatkowo - noszg, w ich mniemaniu,
znamie absolutnej nowosci, odkrycia. Przynajmniej w przeswiadczeniu
doktorantéw-menedzeréw, bo realnie nie wnosza zwykle nic nowego ani
do wiedzy przedmiotowej, ani do praktycznych rozwigzan i uregulowan.

Chce wyraznie podkresli¢, iz zwlaszcza w przypadku menedzeréw wy-
soko ocenialbym che¢ podnoszenia kwalifikacji, umiejetnoé¢ godzenia
przygotowania rozprawy doktorskiej z codziennymi obowigzkami w pracy
zawodowej. Gdybym tylko wierzyl w owe ,naukowe” intencje. Poniewaz
nie wierze, a rozmowy z menedzerami, wywiady oraz analiza grup dysku-
syjnych utwierdzaja mnie w mym przekonaniu, to stawiam dodatkowo
kolejng teze: menedzerowie, poprzez pozornie szeroka znajomos¢é gospo-
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darczych realiow oraz ich pozorne rozumienie, stanowia pozadany ,naby-
tek” uczelni ekonomicznych. Instytucje te wykorzystuja nastepnie wizeru-
nek wypromowanych doktoréw oraz organizacji, ktére ci reprezentuja, do
celow promocyjnych. Innymi stowy - zaréwno uczelnie, jak i - rzecz jasna -
sami menedzerowie sa zainteresowani pisaniem prac doktorskich. Jednakze
ta obop6lna symbioza nie sprzyja jakosci tych prac oraz - w konsekwengji -
przyczynia sie do inflacji doktorskich dyploméw. Inflacja ta w Polsce dopie-
ro sie rozpoczyna. Sprzyja jej zarowno masowos¢ ksztalcenia doktorskiego,
jak i zwigzane z nig obnizanie si¢ poziomu przygotowywanych prac. Dos¢
powiedzied, iz swego czasu na poznariskiej Akademii Ekonomicznej, na
dwoch tylko wydziatach ekonomii i zarzadzania ,studiowalo” 555 dokto-
rantéw (Napierata, 2003: 76). To ogromna rzesza chetnych do ,,wyposazenia
si¢” w ,rentowny” stopier. Samoistnie tlum ten przyczynia si¢ do obnize-
nia rzeczywistej wartosci dyplomu doktorskiego. Wtéruje mu takze ttum
magistrow rokrocznie opuszczajacych mury poznanskiej uczelni oraz wie-
luset pozostalych uczelni w Polsce, skracajac dystans, jaki dzielit niegdys
posiadacza dyplomu doktorskiego od pozostalych czlonkéw spoteczen-
stwa. Nawiazujac jednak wyraznie do kategorii stylu zycia, nalezy powie-
dzie¢, iz wspolczesni menedzerowie wlgczaja do niego podnoszenie kwali-
fikacji. Niemniej zaréwno forma, jak i cel, ktéremu owe kwalifikacje maja
stuzy¢, zblizaja ten element stylu zycia do konsumpcji. Konsumpcja ta mo-
glaby by¢ nazwana badz kulturalng, badZ naukowa, w kazdym jednak razie
mniej ma wspolnego z - jak by powiedziat Thorstein Veblen - czcza cieka-
woscig, z poznaniem jako celem samym w sobie. Zbliza si¢ ona natomiast
do konsumpgji obliczonej w dodatku nie tylko na zaspokojenie potrzeby,
lecz takze (a moze przede wszystkim) na pokaz. Niech mi bedzie zatem
wolno uznaé, iz menedzerowie to klasa spoteczna konsumujaca na pokaz
i lubujaca sie w funkcjoznakach.

Funkcjoznaki w zyciu polskich menedzeréw. ,Tania socjalizacja”

Analizowane wypowiedzi i deklaracje skladane przez uzytkownikow
portalu GoldenLine pozwalaja stwierdzi¢, iz polskich menedzeréw
wzglednie dobrze okreéla ekologiczny styl zycia oraz rozmaite funkcjozna-
ki. Nim przejde do oméwienia kazdego z wymienionych elementéw stylu
zycia badanej kategorii spotecznej, pozwole sobie na uwage, iz styl zycia
zarzadcow jest dobitnym przykladem uzasadniajacym podjecie tej proble-
matyki na pedagogicznym polu. Wybory dokonywane przez badanych
maja bowiem nie tylko - co zreszta oczywiste - spoleczny charakter, lecz
takze - weziej - zanurzone sa w socjalizacji rozumianej jako transmisja:
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wartosci, norm, wzoréw zachowania si¢ oraz postaw. W przypadku stylu
zycia mozna, jak sie wydaje, méwic¢ o kilku Zrédlach owych wzorcéw. Po
pierwsze, s to menedzerowie, wlasciciele kapitalu oraz wysocy ranga spe-
cjalisci z krajow zachodnich. Po wtodre, sa to rodzimi wlasciciele kapitatu,
specjaliSci oraz celebryci, czyli osoby znane szerszej publicznosci: artysci,
malarze, aktorzy, dziennikarze. Mozna o nich z powodzeniem powiedzie¢,
ze sa stawni i bogaci. Prawdopodobnie stratyfikacjonisci skwitowaliby ich
lacznym okreéleniem ,wyzsze sfery”. Wreszcie, zrédlem owych wzorcow
oraz podatnym bardzo gruntem, na jaki one padajg, natychmiastowo przyj-
mujac sig, sa silne przekonania o wlasnej odrebnosci oraz byciu samemu
nadawca norm. Innymi stowy: polscy zarzadcy, majac pelng $wiadomosé
chocby wlasnych zarobkéw oraz wyksztalcenia, poszukujg takich stylow
zycia, ktére by wyraznie i zdecydowanie podkreslaty ich odrebnosé¢ - tak
klasowa, jak i kulturows.

Do wspélczesnych funkcjoznakéw, ktére dobrze charakteryzuja mene-
dzerskie odrebnosci, mozna zaliczy¢ mieszkania i domy z ich wystrojem.
Grupa dyskusyjna skupiona na zagadnieniach mieszkalnictwa obejmuje
takie tematy, jak: kolory Scian w sypialni, spos6b montazu telewizora LCD
na Scianie, remonty, projektanci wnetrz, kolekcjonowanie sztuki wspodtczes-
nej. Grupa ta ma charakter bardzo praktyczny - padaja tu wprost pytania
o konkretne porady w zakresie doboru koloréw czy trzymadet do telewizo-
réow. Jednakze zwlaszcza dyskusja na tematy ogoélniejsze oraz zwigzane ze
sztukg nosi znamiona nuworyszostwa. Matlo jest tu bowiem autentycznej
milosci do sztuki, pobrzmiewa jedynie che¢ posiadania. Jest to zatem posia-
danie dla cieszenia sie, jakby to mogt nazwac¢ Georg Simmel, ktére dodat-
kowo jest nacechowane checig tworzenia spotecznego i realnie ekonomicz-
nego dystansu.

Ekostyl menedzeréw a podroze i rezygnacja z pracy

Wspomniany ekologiczny styl Zycia stosuje tu jako umowne okreslenie
dla oznaczenia wyboréw, ktére stuza zdrowiu, srodowisku naturalnemu
itp. Menedzerowie zdecydowanie preferuja (albo raczej deklarujg, ze prefe-
rujg) aktywny wypoczynek. Przewaza rower jako $rodek lokomocji (niekto-
rzy zarzadcy, wzorem zachodnich kolegéw, przemieszczaja sie nim do pra-
cy) i jako element wypoczynku po pracy. Uzytkownicy portalu wymieniajg
si¢ jednakze nie tylko informacjami na temat miejsc godnych zwiedzenia,
lecz takze, a moze przede wszystkim, informacjami na temat: liczby przeje-
chanych kilometréw, sklepéw rowerowych, odziezy rowerowej, kaskéw,
rekawiczek itp. Spos6b zycia zwigzany ze sposobem ubierania si¢ na rower
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oraz modny badZ niemodny charakter niektérych miejsc daja asumpt
stwierdzeniu, iz polscy zarzadcy przedkladaja to, jak sie na rowerze wygla-
da, nad efektywnos¢ zdrowotng czy rekreacyjng wypoczynku. Sam rower
natomiast ze Srodka lokomocji czy rekreacji staje sie funkcjoznakiem wy-
raznie odzwierciedlajacym poczucie odrebnosci wlasciciela, a przewaznie
réwniez jego polozenie spoteczne.

Podobnie oceniam tzw. backpacking, czyli sposéb spedzania wolnego
czasu z plecakiem na plecach, ukierunkowany na poznawanie, zwlaszcza
poznawanie kultury danego regionu, miejsca itp. Jak podkreélaja ,dysku-
tanci”, nie chodzi tylko o to, by pozna¢ owe miejsca z przewodnikiem
w reku, lecz raczej, by poznawac je w bezposrednich interakcjach z miesz-
karicami. Z kolei ,zwykle” formy spedzania czasu wolnego, urlopu opa-
trzone sa dluga dyskusja na temat tego, czy lepiej jecha¢ do Tunezji, czy do
Egiptu. Niemniej, zaskakuje na tym tle grupa poswiecona wielomiesiecz-
nym podrézom, na przyklad po Azji, zwigzana rzecz jasna z tymczasowa
rezygnacja z pracy zawodowej. Uzytkownicy portalu, polscy menedzero-
wie, nazwali te grupe ,Rezygnuje z pracy, zeby podrézowac”. Dyskusje
o miejscach wartych odwiedzenia poprzedza polemika na temat uwarun-
kowan decyzji o rocznej na przyklad podrézy. Uzytkowniczka Magda pyta:

Czy kto$ to przerabiat? Jak wyglada powré6t do rzeczywistosci? Jak na dziure
w zyciorysie reaguja potencjalni pracodawcy? Pracuje do konca roku, potem rok
przerwy — podrdz po Azji.

Uzyskuje ona tu szereg odpowiedzi, porad i stanowisk, jednakowoz
jedna z nich, z uwagi na zwiezlo$¢ oraz nieco humorystyczny charakter,
warta jest przytoczenia (zachowuje oryginalng pisownie uzytkownika, ze
stosowanymi przez niego znakami przystankowymi oraz tzw. emotikona-
mi, czyli znakami, ktére wyrazajg emocje piszacych):

Podstawowe ograniczenia sprawiajace trudnos$¢ w podjeciu decyzji, przed ja-
ka stoisz to: 1. Kredyty 2. Rodzina (czyli potomstwo plus ewentualnie maz, jesli
trzeba sie nim opiekowac) 3. Rodzice, ktérzy nie maja pojecia gdzie tak naprawde
jedziesz i boja sie, ze zjedza Cie Murzyni. Jesli te punkty Cie nie dotycza (lub jesli
jeste$ w stanie sobie z nimi poradzic), to jak najbardziej POLECAMI!! Juz namé-
witem na to jedna osobe, wtasnie sktada wymoéwienie :). | pamietaj: dopiero po
miesigcu w drodze na prawde czujesz, ze podrézujesz i — co najwazniejsze —
odpoczywasz!!! W kwestii powrotu potem do pracy: ja nie miatem wiekszego
problemu, jedyne co, to narzekam na brak wolnego czasu ale c'est la vie! Jakby
co, to pytaj tu lub na priv [jest to rodzaj bezposredniego kontaktu z uzytkowni-
kiem, z pominieciem grupy dyskusyjnej — przypis S.B.].

Zakoricze pytaniem filozoficzno-egzystencjalno-retorycznym: A co, jesli
zycie mamy tylko jedno? Wida¢ wyraznie, ze cho¢ prawdopodobnie przy-
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padki rezygnacji z pracy oraz ukierunkowanie swojego zycia na podroze
i odkrywanie r6znych kultur nie s3 powszechne, to sa w ogole mozliwe dzie-
ki polozeniu spolecznemu menedzeréw, ich wysokim zarobkom i procesowi
akumulacji kapitatu. Jest mato prawdopodobne, by szeregowy urzednik lub
robotnik fabryczny powziat decyzje o odbyciu rocznej podrézy po Azji, gdyz
na przeszkodzie stanelyby przynajmniej jego mozliwosci finansowe. Chce
jednak zwréci¢ uwage na jeszcze jedna ceche klas menedzerskich, ktéra
przy tej okazji, niejako mimochodem, si¢ ujawnifa. Jest to mianowicie
znacznie wieksza niz w przypadku wielu innych kategorii spotecznych
mobilnoé¢ pracowa. Sprowadza sie ona do tego, ze menedzerskie zdolnoéci,
talenty i doswiadczenie nie przedawniaja sie i nie dezaktualizuja tak szyb-
ko, jak to mam miejsce w przypadku na przyklad specjalistow technicz-
nych. Co wiecej, nie brak z pewnosciqa wlascicieli kapitalu, czlonkoéw rad
nadzorczych czy innych decydentéw, ktorzy by wysoko oceniali sama de-
cyzje o podrézowaniu, jak i jej doniostos¢ dla menedzerskich kompetenciji.
Takie ,fowy” - nietuzinkowych menedzeréw zdolnych do generowania
wizji i jej realizacji - byly juz podejmowane w krajach zachodnich
i Stanach Zjednoczonych (por. The Economist, 2001). Wtedy spelzly na ni-
czym (jesli idzie o meritum, czyli pozyskanie dynamicznych zarzadcéw),
cho¢ oczywiscie sprawily, ze do puli zarzadcéw (z koniecznosci ograniczo-
nej liczbg menedzerskich stanowisk w organizacjach) przenikneli kandyda-
ci o niewielkich mozliwosciach i zdolnosciach w zakresie zarzadzania. Czy
zatem w Polsce mozemy mowié o nawigzaniu do tej tendencji poszukiwan
szefow organizacji gospodarczych wsréd filozoféw, psychologéw, podréz-
nikow? Nie wydaje sie wprawdzie, by polski system zarzadzania byl na tyle
nowatorski i wykazywat sklonnoé¢ do eksperymentowania, cho¢ nie nalezy
wykluczy¢ pewnego zwrotu w myéleniu o rekrutacji i selekcji kandydatow
na najwyzszych ranga menedzeréw. Z pewnoscia natomiast sami ,nietu-
zinkowi” menedzerowie, miedzy innymi podréznicy, sa przekonani o wtas-
nej przydatnosci do najtrudniejszych zadan. Ich tozsamosé ukierunkowana
jest na tworzenie przewagi w stosunku do innych, na walke i na podejmo-
wanie trudnych wyzwan. Inng sprawa sa realne kwalifikacje w tym zakre-
sie. Analizujac globalnie wyniki badan, ktérych sie podjalem, planujac
niniejszg ksigzke, pragne stwierdzi¢, ze poziom kwalifikacji niestety nie
pozwala na takie wnioski.

Pozorna eksperckos¢ a wiarygodnos$¢ zarzadcow
Wracajac do tych elementéw stylu zycia, ktére nie zawsze wiaza sie

z calkowita zmiang codziennych, zawodowych i nierzadko osobistych pla-
néw, nalezy podkresli¢, iz liczng grupa (ponad dwiedcie rozmaitych pod-
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grup) jest ,Zdrowie”. Cztery i pot tysigca czlonkéw liczy wlasnie grupa
taczaca zdrowie i urode. Do najpopularniejszych tematéow w jej ramach
naleza: dieta, styl, moda, ciato i biznes. Najczestsze pytania i dyskusje tocza
sie¢ wokot diet wlasnie, porad jak schudnaé, przyty¢ czy - ogdlniej - jak wy-
glada¢ dobrze. Popularne sa réowniez kwestie: sitowni, medycyny niekon-
wengcjonalnej, tybetariskiej, homeopatii. Bardzo modne sa dyskusje na tema-
ty zdrowej zywnosci i odzywiania. Na tym tle podejmowane sa zagadnienia
réwnowagi miedzy praca zawodowg i pozostalymi sferami zycia, unikania
stresu czy radzenia sobie z nim.

Mozna zatem wysnué¢ wniosek, iz klasy menedzerskie, précz zwyklej
wymiany my$li na tematy codzienne, staraja si¢ gromadzi¢ wiedze w tym
zakresie, zasiegajac opinii innych, czytujac opracowania o charakterze pu-
blicystycznym, paranaukowym itp. Powiedzialbym nawet, iz nie interesuje
ich zwykla wymiana pogladow, lecz raczej dyskusja na quasi-profesjo-
nalnym poziomie, zmierzajgca do wzbogacenia wlasnej wiedzy oraz wie-
dzy interlokutora. Innymi stowy - jest to dysputa nieprofesjonalistéw uda-
jacych profesjonalistow i przekonanych, ze informacje, ktére zbieraja i te
ktére przekazuja, sa sprawdzone. M6j wzglednie krytyczny oglad tego zja-
wiska wynika z wnikliwej lektury zaréwno tresci wypowiedzi, jak i ich
formy. Zawiera ona bowiem szereg okreslen, ktére jednoznacznie wskazuja
na silne przekonanie dyskutantéw o jakosci swej wiedzy i - zarazem -
o wadze formulowanych przez siebie zalecen. Jeszcze inaczej rzecz ujmujac,
mozna dojé¢ do przekonania, iz menedzerowie, na co dzien kierujacy praca
innych ludzi (co réwniez wigze sie z rekrutacja i selekcja, oceng, rozwojem
itp.), przenosza niejako wlasne kwalifikacje i doswiadczenia na sfere poza-
zawodowa. Stosuja przy tym ten sam model perswazji, ktéry jest charakte-
rystyczny dla relacji w miejscu pracy. Znaja si¢ zatem (a przynajmniej sa
o tym przekonani) na sprawach: zdrowia, diety, spedzania czasu wolnego,
literaturze, jazzie. Rzecz jasna réwnie dobrze rozumieja polityke i prawidla
rzadzace szeroko pojeta sfera publiczna. W kazdej z tych sfer czuja sie
Swietnie, nie wahaja sie takze wystepowaé w nich jako eksperci.

Précz waloru humorystycznego 6w stan rzeczy ma walor bezposrednio
pedagogiczny. Mozna by bowiem sformutowac teze, iz pewne typy wyko-
nywanych zaje¢, w tym oczywiscie kierowanie, pociagaja za soba uformo-
wanie sie specyficznych postaw zyciowych, ktére wyrazaja sie w swego
rodzaju zawlaszczaniu czy wrecz monopolizowaniu roli eksperta, z jego
zargonem i sposobem formulowania zaleceni. Jednak z duza ostroznoscia
nalezy podchodzi¢ wlasnie do wspomnianej fachowosci. W znacznej mierze
ma ona bowiem pozorny charakter. Rzecz jasna, czesci zarzadcoéw, ale
i pozostalych kategorii spotecznych nie odméwimy systematycznosci
w zdobywaniu wiedzy o charakterze niezwiazanym bezposrednio z praca
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zawodowa. Czesci z nich nie odméwimy nawet fachowosci w tym zakresie.
Jednakze trudno byloby obroni¢ teze, iz menedzerowie szybciej, latwiej
i pelniej ucza sie od przedstawicieli innych kategorii spotecznych. Z kolei
posrednio pedagogiczng konsekwencja wspomnianego stanu rzeczy jest juz
nadawanie norm spolecznych i wzoréw zachowania. Przypomne, ze za-
rzadcy sa kategorig spoteczna dosé¢ szczegdlng, poniewaz nie tylko wywie-
raja wplyw na innych w codziennej pracy, lecz takze stanowia dla wielu
grupe odniesienia. I w tym wlasnie sensie zabieranie glosu na kazdy niemal
temat oraz wywieranie wrazenia, iz jest sie w nim ekspertem, natrafia na
podatny dzi$ grunt fragmentarycznej wiedzy, chwilowosci i natychmiasto-
wosci w zyciu spotecznym. Cechy te przyczyniaja sie wsp6lnie do uksztal-
towania wzorca, zgodnie z ktérym nie potrzeba na przykiad gruntownych
studiéw medycznych, by sie leczy¢ i leczy¢ swoje dzieci, nie potrzeba wie-
dzy i doswiadczenia w zakresie polityki, by ja doskonale rozumie¢ i méc
przewidywac pewne polityczne decyzje itp. Jestem catkowicie przekonany,
ze taki wzorzec myélenia o wielu sprawach upowszechnit sie i utrwalil
w spolecznej swiadomosci. Czesciowa odpowiedzialnos¢ ponosza za to
menedzerowie. Ta swoista pedagogika menedzeryzmu ksztaltuje tozsamo-
$ci samych menedzeréw oraz os6b pozostajacych w kregu ich oddzialywa-
nia - tak zawodowego, jak i towarzyskiego. Co wiecej, od tego uksztalto-
wania zaleza losy: indywiduéw, spolecznosci, przedsigbiorstw i innych
organizacji. Wreszcie - ta obliczona na , ekspercko$¢” w kazdej dziedzinie
postawa szczegodlnie oddzialuje na mlodziez, ktéra nie uczy sie systema-
tycznosci, rzetelnosci w zdobywaniu wiedzy. Uczy sie jedynie korzystania
z informacji na jaki$ temat, wzrastajac w przekonaniu, ze dokonuje sie swo-
ista kompozycja rozmaitych ,eksperckich” sfer, ze ekspert w sprawach me-
dycznych moze szybko i bez zadnego trudu zdoby¢ wiedze w zakresie poli-
tyki, ze ,ekspert” w dziedzinie makroekonomii moze formulowac zalecenia
w zakresie edukacji akademickiej itp. Dodajmy, ze menedzeréw legitymizu-
ja w tym przekonaniu i - jednoczesnie - umacniajg ich wizerunek: , prak-
tycznos¢”, bliskos¢ spraw gospodarczych, realne oddzialywanie na zjawi-
ska i procesy spoleczno-ekonomiczne. Sa wiec wiarygodni jak mato kto.
Korzystaja z tej - niech mi wolno bedzie tak powiedzie¢ - klasowej wiary-
godnoéci. Wptywaja realnie na niektére z rozstrzygnie¢ nie tylko gospodar-
czych, lecz takze gospodarczo doniostych.

Prezentacja wynikow badan ilosciowych

Prezentacja wynikéw badan ilosciowych, a wiec zgromadzonych przy
uzyciu techniki ankiety, ma w tym podrozdziale charakter przegladu naj-

224



ciekawszych opinii oraz zaleznosci. Nie wyczerpuje tym samym wszystkich
mozliwych zagadnien, ktére mozna by poruszyé. Chcialem jednakze unik-
na¢ swego rodzaju szumu, ktéry moégtby powstac przy wiaczeniu do niniej-
szych rozwazan wszystkich mozliwych albo przynajmniej wiekszosci tabel,
rozkladow oraz wartosci wspoélczynnika kontyngencji. Niemniej, szersze
spektrum danych stanowilo podstawe wnioskowan oraz - przede wszyst-
kim - sprawdzenia hipotez sformulowanych we wstepnych fazach poste-
powania badawczego.

Charakterystyka badanych zarzadcow

W badaniu ilosciowym wzieto udziat 211 menedzeréw Sredniego i wyz-
szego szczebla, przy czym jedna ankiete, z uwagi na braki danych, nalezato
wylaczy¢ z analizy. Ostatecznie zatem préba badawcza wyniosta 210 oséb.
Sredni wiek respondentéw to nieco ponad 37 lat, ale wéréd badanych zna-
lezli sie zar6wno menedzerowie w wieku lat 25, jak i ci, ktérzy rozpoczynali
kariere zawodowg (a z pewnoscig edukacyjng) w czasach minionego syste-
mu polityczno-ekonomicznego. Maksymalny wiek zarzgdcéw wyniost bo-
wiem 58 lat. Jednak najwiecej z nich, prawie 44 %, mieécito si¢ w przedziale
wiekowym od 31 do 37 lat, nastepne 27% w przedziale od 38 do 44 lat. Wie-
kowa strukture respondentéw przedstawiam za pomoca ponizszej tabeli.

Tabela 11. Struktura wieku respondentéw

Wiek Liczebnosé Udzial
procentowy [%]
<30 28 13,6
31-37 90 43,7
38-44 56 27,2
45-51 26 12,6
>52 6 2,9
Ogoélem 206 100,0

Z uzyskanych danych wyptywa dosé¢ oczywisty wniosek, iz badani za-
rzadcy w ponad 70% sa osobami z przynajmniej kilku- badz kilkunastolet-
nim stazem zawodowym. Innymi stowy, pelnienie funkcji kierowniczych w
gospodarce (ale i w strukturach pozagospodarczych) wigze si¢ z procesem
nabywania do$wiadczenia zawodowego na innych szczeblach organizacyj-
nych, a takze na nizszych szczeblach zarzadzania. Dodatkowo, wiek podje-
cia menedzerskich funkgji jest stosunkowo wysoki, poniewaz w przypadku
ich petnienia wspoétczesnym wymogiem staje sie posiadanie dyplomu ukon-
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czenia wyzszej uczelni, zwlaszcza studidéw magisterskich, rzadziej jedynie
licencjackich. Wreszcie, wiekszos¢ badanych zarzadcéw rozpoczynala swoja
kariere zawodowq juz po przeobrazeniach polityczno-gospodarczych 1989 r.
Czes¢ z nich jednakze ksztalcita sie przed transformacja. Mozna wiec powie-
dzie¢, ze ta kategoria zmuszona zostata do taczenia czy - nawet - weryfikacji
wiedzy zdobytej w toku ksztalcenia w warunkach tzw. nakazowo-roz-
dzielczej gospodarki w ramach rodzacego sie kapitalistycznego systemu go-
spodarczego. O tym, jak trudne i jak bardzo rzutujace na ksztatt gospodarki
jest to zadanie, od lat przekonuje Tadeusz Kowalik (2005, 2008) w swych
wnikliwych analizach okresu transformacji.

Dos¢ ciekawym rezultatem badawczym bylo ustalenie struktury bada-
nych ze wzgledu na pleé¢. Zaré6wno wspélczesne koncepcje rynku pracy -
segregacji i dyskryminacji zawodowej (por. Giddens, 2004: 84-85, 413-414,
416-419; Renzetti, Curran, 2008), jak i - przede wszystkim - praktyka go-
spodarcza wskazuja na to, iz kobiet jest w zarzadzaniu mniej. Takze w ni-
niejszych badaniach taki stan rzeczy odzwierciedlit sie, poniewaz wsrod
respondentéw znalazlo sie nieco ponad 30% kobiet i prawie 70% mezczyzn.

Tabela 12. Struktura plci respondentéw

Plec Liczebnosé Udzial
procentowy [%]
Mezczyzna 143 69,8
Kobieta 62 30,2
Ogolem 205 100,0

Rzecz jasna sposéb doboru jednostek do badart mégt te nieréwnolegtos¢
zniwelowac - po prostu wystarczylo dobra¢ do badan 50% mezczyzn i 50%
kobiet. Przy skali zarejestrowanych uzytkownikéw portalu byloby to ze
wszech miar mozliwe. Jednakze byloby to jednoczesnie sprzeczne z prakty-
ka spoteczng w tym zakresie. Ona wtasnie jest niekorzystna z punktu wi-
dzenia rodzajowych zréznicowan. Wcigz bowiem kobiet w zarzadzaniu jest
znacznie mniej niz mezczyzn.

Innym waznym ustaleniem badawczym jest wskazanie na - nazwijmy
to - menedzerskie migracje w kierunku od mniejszych miast i wsi do du-
zych miast. Oznacza to, ze o ile jako miejsce urodzenia badani wskazywali
wie$ (10,6%), miasto do 25 tys. mieszkaricow (20,6%) czy miasto od 25 do
100 tys. mieszkaricéw, o tyle juz jako miejsce zamieszkania w ponad 70%
wskazywali duze miasto (powyzej 300 tys. mieszk.).
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Tabela 13. Miejsce urodzenia respondentéw

Miejsce urodzenia Liczebnos¢ Udziat o
procentowy [%]

Wies 21 10,6
Miasto [l. mieszk.]

do 25 000 41 20,6

25 001-100 000 36 18,1

100 001-300 000 46 23,1

> 300 000 55 27,6
Ogolem 199 100,0

Taki stan rzeczy jest z jednej strony spowodowany koncentracja prze-
mystu i - szerzej - gospodarczej aktywnosci w duzych miastach wtasnie,
z drugiej natomiast strony checiag zmiany otoczenia i aspirowaniem do wiel-
komiejskiego stylu zycia. Mozna takze teze te niejako odwrdcic i stwierdzic,
iz niekt6érzy respondenci urodzeni na wsi lub w matych miasteczkach pozo-
staja pod silniejsza presja sukcesu (juz wielkomiejska - w czasie studiow)
anizeli respondenci urodzeni w wielkich miastach. Presja ta rozumiana jest
tu raczej jako kulturowy przymus - najpierw uzyskania dyplomu ukoncze-
nia studiéw, a nastepnie zostania menedzerem. Rzecz jasna taka droga wig-
ze sie z sukcesem finansowym, nierzadko niespotykanym w rodzinach ba-
danych od pokolen.

Tabela 14. Miejsce zamieszkania respondentéw

Udziat

Wielko$¢ miejsca zamieszkania Liczebnosé o
procentowy [%]

Miasto [l. mieszk.]

do 25 000 3 1,5
25 001-100 000 7 3,6
100 001-300 000 48 24,4
> 300 000 139 70,6
Ogolem 197 100,0

Warto takze doda¢, iz zdecydowana wiekszos¢ respondentéw ukonczyla
studia magisterskie, wlasciwie ,nie przyznajac” sie w ogoéle do studiowania
w trybie 3 + 2 (zaznaczali bowiem wylacznie studia drugiego stopnia). Taki
stan rzeczy praktycznie uniemozliwil dokladne przesledzenie edukacyjnej
drogi badanych zarzadcéw. Uzyskane dane nie obejmuja bowiem kierunkow
studiéw pierwszego stopnia.

Sformutujmy przy tej okazji takze wniosek ogoélniejszej natury. Mianowi-
cie, wcigz jeszcze nie funkcjonuje w Polsce myslenie w kategoriach studiéw
I i II stopnia. Wcigz mamy do czynienia, w wiekszosci, z traktowaniem edu-
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kacji akademickiej jako piecioletniej. Zmiany dotycza jedynie swoistej mobil-
noéci miedzyuczelnianej. Jak sie¢ wydaje, przewaza model - studia I stopnia
na uczelni niepublicznej, II stopient na uczelni publicznej po to, by finalny
dyplom sygnowany byl przez bardziej prestizowq instytucje. Oczywiscie
model ten jest dynamiczny, przeksztalca sie systematycznie. Uwzglednia
ponadto fakt, iz czes¢ kandydatéw na studia wyzsze (réwniez tych, ktorzy
rozwazajq kariere menedzerskq) wybiera i I, i II stopieri na tej samej uczelni.
Wazniejsze jest jednak, w jaki sposéb w najblizszych latach, ktére przeciez
niosg glebokie zmiany o charakterze demograficznym, beda sie ksztaltowac
preferencje i wybory miodziezy. W przypadku ksztalcenia ekonomicznego
oraz menedzerskich Sciezek kariery szczegodlnie interesujaca staje sie tzw.
stratyfikacja uniwersytetow (por. Melosik, 2002: 191-193). Wydaje sie bo-
wiem, iz instytucje akademickiego ksztalcenia ekonomicznego juz dzis sil-
nie sie hierarchizujg, a demograficzne oraz rynkowe uwarunkowania po-
glebia jeszcze ten stan rzeczy.

Tabela 15. Rodzaj ukoniczonych studiéw

Rodzaj studiow Obserwacje Udzial N
procentowy [%]
Licencjackie 12 53
Magisterskie 194 86,2
Studia podyplomowe MBA 19 8,4
Ogoélem 208 100,0

W dobie spoteczeristwa wiedzy i uczacych sie organizacji uderza takze
stosunkowo niewielki odsetek badanych, ktérzy ukonczyli podyplomowe
i - jak by sie moglo wydawac - prestizowe studia w zakresie administro-
wania biznesem. Ten fakt zadeklarowalo jedynie 8,4% badanych. Nalezy
wiec stwierdzi¢, ze sklonnos$¢ do podejmowania wyzwan (mam tu na mysli
przede wszystkim inwestycje oraz tozsamosciowe przeorientowanie wias-
nego stosunku do zdobywania wiedzy) nie jest wéréd menedzeréw wysoka.

Od razu wypada tez zada¢ pytanie o odsetek specjalistow, ktérzy po-
dejmuja tego typu wyzwanie i ryzyko. Przedstawiciele tej drugiej kategorii
to pracownicy, ktérzy po pierwsze: w wiekszosci zdobyli juz dyplom ukon-
czenia wyzszej uczelni, po wtére: ich codzienna praca nierzadko zwigzana
jest z gromadzeniem i przetwarzaniem wiedzy i - wreszcie - po trzecie: sg
potencjalnie zainteresowani nie tylko podnoszeniem wtasnych kwalifikacji,
lecz takze zawodowym awansem. Warto by zatem w przyszlych badaniach
poréwnawczo potraktowac obie kategorie spoleczne oraz zbadac ich edu-
kacyjna i zawodowa mobilnoé¢.
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Miejsce badanych w strukturach organizacyjnych przedsiebiorstw

To jednak propozycje przysztych analiz. PrzejdZmy teraz do struktury
funkgji, jakg petnig badani w organizacjach, w ktérych sa zatrudnieni. Pale-
ta stanowisk, jak réwniez samo ich nazewnictwo, jest niezwykle bogata.
Obejmuje ona niemal tyle stanowisk, ilu badanych wzieto udzial w ankie-
cie. Jednakze mozna wyréznic te, ktére stanowia swoista dominante i ktore,
réwniez z punktu widzenia nowoczesnych organizacji, mieszcza sie w
pewnym ,standardzie” organizacyjnych struktur. Sg to przede wszystkim
stanowiska najwyzszego szczebla zarzadzania, takie jak: prezes zarzadu
(6,8% badanych), wiceprezes i cztonek zarzadu (lacznie 4,4%), dyrektor
zarzadzajacy i dyrektor generalny (lacznie 7,6%), wiasciciel i wspétwlasci-
ciel (4,8%), dyrektor handlowy, dyrektor sprzedazy, handlowy itp. (facznie
15,8%). Mam tu na mysli zwlaszcza stanowiska menedzerskie zwigzane
z handlem i marketingiem, ktére to funkcje sa w dzisiejszych organizacjach
szczegoblnie eksponowane z uwagi na konkurencje i prawa rynku. Nawia-
sem mowiac, stanowiska te (znalazlo to réwniez potwierdzenie w wywia-
dach pogtebionych z menedzerami) przyciagaja szczegélny typ ludzi.

Z pedagogicznego punktu widzenia wazniejsze jest natomiast to, ze
omawiany rodzaj stanowisk, i stojacy za nimi rodzaj pracy, wytwarza spe-
cyficzny typ tozsamosci. Jej specyfika wyraza sie zarowno w przenoszeniu
ekonomicznych , okularéw” na pozostate sfery zycia, jak i w swego rodzaju
neurotycznosci zwigzanej z praca pod presja marzy handlowej, ,targetu”,
prowizji od sprzedazy. Szczegdlnie interesujace sa tu owe ,okulary”. Ro-
zumiem przez nie specyficzny sposob widzenia $wiata, redukowanie
wszelkich sfer zycia w gromadzie do: podazy, popytu, ceny i zysku. Zatem,
ludzie zwigzani z handlem sg bardziej sklonni do urynkowienia relacji mie-
dzyludzkich i stosunkéw spotecznych, do oparcia ich na wyrachowaniu
anizeli pozostale kategorie spoleczne i pozostate kategorie pracownikow.
Wietrza oni wszedzie interes, potencjalng mozliwos¢ przekucia znajomosci
w pienigdz i - tym samym - wlasny sukces. Osobnym jest tutaj pytanie
o przyczyny tego stanu rzeczy. Czy dziatalnoé¢ handlowa sama w sobie
sprzyja takim postawom? Czy tez - by¢ moze - tylko anomiczna, Zle zorga-
nizowana, spatologizowana dzialalnoé¢ handlowa przyczynia sie do takiego
uksztaltowania zwigzanych z nig os6b? Skianiam sie ku twierdzacej odpo-
wiedzi na drugie z postawionych pytari. Niemniej nie mozna abstrahowac
od tezy, iz kazda dzialalnos¢ praktyczna, kazda podstruktura gospodarki
po pierwsze stawia odmienne wymagania przed jednostka, po wtore zas
wyksztalca odmienne zachowania, postawy, odwoluje sie¢ do innych warto-
Sci i w rezultacie wytwarza inne typy tozsamosci.
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Poczucie sprawstwa a decyzje edukacyjne

Menedzerowie to kategoria spoleczna, ktéra cechuje sie ponadprzeciet-
nym poczuciem sprawstwa. Mozna by nawet powiedzie¢, biorac pod uwa-
ge to, co zostalo sygnalizowane, Ze nie chodzi wylgcznie o poczucie, lecz
o realne sprawcze mozliwosci. Sg one tym wieksze, im wyzszy jest szczebel
zarzadzania. Zmieniaja sie takze w trakcie sprawowania menedzerskich
funkcji w cyklu zawodowego zycia. Zarzadcy maja pelna Swiadomosc tego,
ze ich decyzje i podejmowane dzialania przyczyniaja si¢ do zmiany rze-
czywistosci - tej mikrospolecznej, czyli organizacji, ale réwniez tej makro-
spolecznej, gdy pomnozymy sobie owe dzialania razy liczbe organizacj,
razy liczbe podejmowanych decyzji i dzialai. Mozna wiec bez przesady
powiedzie¢, ze menedzerowie sg jednymi z gtéwnych sil napedowych no-
woczesnych spoleczeristw oraz odpowiadaja w jakiej§ mierze za zmiane
dokonujaca sie w nowoczesnych gospodarkach i spoleczenistwach.

Z takim wlasnie przekonaniem, wyniesionym juz nie tylko z wywiadéw
z menedzerami przeprowadzonych osobiscie, ale i z lektury transkrypcji wy-
wiadoéw oraz z obserwacji zycia gospodarczego, przystapitem do eksplikacji
problematyki badawczej oraz tworzenia narzedzia. Postawione w nim pytanie
o samodzielno$¢ wyboru uczelni miato na celu nie tyle zmuszenie responden-
tow do retrospektywnie rozumianego odswiezenia motywéw podjecia stu-
diow, ile zdiagnozowanie ich poczucia sprawstwa. Mozna wiec powiedziec, ze
w jakiej§ mierze pytanie to bylo podchwytliwe, poniewaz jego funkcja byta
szersza niz mogloby sie wydawac z analizy jego literalnego brzmienia.

Przyjrzyjmy sie zatem, jak badani menedzerowie odpowiadali na pyta-
nie o motywy wyboru studiow.

Tabela 16. Motywy wyboru kierunku studiéw

Pytanie: , W jaki sposéb dokonat Pan/Pani Liczba )

wyboru kierunku ksztalcenia w uczelni, ktérg Pan/Pani ., Srednia*
ukoriczyl(a)?” respondentéw

W pelni samodzielnie 210 4,82
Po prostu bardzo mnie interesowal przedmiot studiéw 210 4,43
Liczytem na to, ze znajde atrakcyjna prace po ukoricze-
niu studiéw 209 4,23
Kierowatem sie wysoka pozycja uczelni 210 3,40
Koledzy réwniez chcieli studiowac ten kierunek 210 2,00
Rodzice podsuneli mi ten wyboér 210 1,21
Rodzice narzucili mi swoja wole 207 1,00
N waznych 206

* Miara ta pokazuje, czy respondenci zgadzaja sie z danym stwierdzeniem czy nie zgodnie
ze skalg: 5 - tak, 4 - raczej tak, 3 - trudno powiedzie¢, 2 - raczej nie, 1 - nie; nie traktuje jej jednak
w kategoriach statystycznych
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Najczesciej wybierana odpowiedzig byla wlasnie ta odnoszaca sie do
pelnej samodzielnosci przy tym wyborze. Nastepnie respondenci wskazy-
wali na indywidualne zainteresowania jako zasadniczy motyw podjecia
ksztalcenia na danym kierunku, a dopiero na trzecim miejscu znalazla sie
pragmatyczna odpowiedz: ,Liczytem na to, Ze znajde atrakcyjna prace po
ukoniczeniu studiow”. Warto zwréci¢ uwage, ze zadnemu z badanych swo-
jej woli nie narzucili rodzice i w niewielkim stopniu wybodr ten w ogoéle
podsuneli. Wszystko to sklada sie raczej na niezbyt zgodny z rzeczywisto-
Scig obraz uwarunkowan wyboru kierunku. To oczywiste. Niemniej wnios-
ki dotyczace menedzerskich tozsamosci i ich relacji wzajemnych z wyko-
nywang praca sa tu bardzo dobrze widoczne. Mozna wrecz powiedzie¢, ze
badani spetniaja spoleczne oczekiwania co do zdecydowania, samodzielno-
Sci i sprawstwa. Gdyby zatem odpowiadali, ze to rodzice w wiekszosci
podsuneli im wyboér kierunku ksztalcenia, w duzej mierze takze ten wybor
narzucili, wprost przyznaliby sie do niesamodzielnosci dokonanego wybo-
ru. Ten zestaw opinii bylby sprzeczny ze spolecznymi oczekiwaniami co do
postawy i cech charakteru przywodcow.

Jak juz zwracatem na to uwage w niniejszej pracy, jednym z najwazniej-
szych elementéw ksztaltujacych tozsamosé jednostki jest jej miejsce w struk-
turze spolecznej. Jedni to miejsce analizujg hierarchicznie, akcentujac bogac-
two, prestiz i wladze. Inni za$ sklonni sa do rozpatrywanie miejsca jednostek
w strukturze spolecznej w kategoriach wzajemnych relacji oraz ekonomicz-
nej wlasnosci. Zaliczam sie do drugiego kregu badaczy. Jednakze z analizy
obu kierunkéw wynika, uzywajac nieco odmiennej terminologii, iz potoze-
nie jednostki jest tu decydujace. Bede, jak pisatem, rozpatrywat owo poto-
zenie klasowo czy - lepiej - w sposéb klasowo-stanowy.

W kazdym ujeciu nalezy podkresli¢, iz wplyw kierowania ludZmi,
sprawowania formalnej wiadzy nad nimi, na tozsamos¢ jednostki (pomijam
w tym miejscu wplyw wyksztalcenia, ale jego rola jest tu rzecz jasna kluczo-
wa i stanowi przepustke do menedzerskich funkgji) jest ogromny. Zarzadcy
wykazuja sie miedzy innymi wieksza niz przecietna pewnoscia siebie oraz
poczuciem sprawstwa. Wyraza sie ono gtéwnie w podporzadkowaniu dzia-
tania planowi oraz w przeswiadczeniu o pelnym ksztaltowaniu otoczenia
i niewielkiej roli przypadku. Jest to cecha charakterystyczna menedzerskich
tozsamosci, wzglednie uniwersalna, czyli niezalezna od poziomu zarzadza-
nia. Rzecz jasna poziom ten bedzie zmienial natezenie owej cechy, jednakze
jej wystepowanie jest, jak sie wydaje, powszechne wsréd menedzeréw
wszystkich szczebli.
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Stosunek badanych do podwladnych

Niezwykle waznym i dynamicznym czynnikiem ksztaltujagcym tozsa-
moéci wspolczesnych zarzadcoéw jest ich stosunek do podwtadnych. Pozo-
staje on pod wplywem kolejnych dwéch istotnych sprawczych czynnikéw.
Sa nimi wyksztalcenie oraz wychowanie rozumiane gléwnie jako transfer
wartosci w rodzinie. Jak powiadam , gléwnie”, bo przeciez nie zamierzam
eliminowac ze struktury tozsamosciowego oddzialywania takich elemen-
tow, jak: grupa réwiesnicza, kolezenistwo w pracy zawodowej czy wreszcie
media. Jednakze czynniki te mozna uzna¢ za wtérne w stosunku do wy-
mienionych. Ponizej, uwzgledniajagc wspomniane czynniki, scharakteryzuje
tozsamosci badanych zarzadcéw i postaram sie wyprowadzi¢ ogdlniejsze
wnioski dotyczace tak procesu ksztaltowania sie tozsamosci w procesach
socjalizacji w rodzinie, jak i jej przeksztalcen w trakcie zawodowej aktyw-
nosci oraz funkcjonowania w ramach grupy zawodowe;j.

Badani menedzerowie najczesciej zdecydowanie zgadzali sie ze stwier-
dzeniem, ze dzi$ trudno o dobrych pracownikéw. Sens takiej opinii jest - by
tak rzec - podwojny. Mianowicie, z jednej strony moze ona odzwierciedla¢
przekonanie o wyzszosci nad innymi (wtedy bowiem stwierdzenie deficytu
kwalifikacji jest w pelni mozliwe i uzasadnione), z drugiej natomiast moze
wyrazaé przekonanie o tym, ze nowo zatrudniony pracownik powinien by¢
w pelni przydatny zawodowo. Innymi stowy, naklady na wprowadzenie do
pracy i szkolenie nie sa w tym przypadku niezbedne.

Wydaje sie, zwlaszcza uwzgledniajac poglebione opinie z wywiadoéw,
ze taka teza co do tozsamosci badanych zarzadcoéw jest trafna. Wielokrotnie
przeciez podkreslali oni, iz oczekuja od kandydata do pracy realnych kom-
petencji i ze na przyklad system ksztalcenia akademickiego jest pod tym
wzgledem niewydolny, poniewaz nie dostarcza , gotowych” pracownikow.
Zatem rozréznienie na kwalifikacje i kompetencje, przy wyraznym wskaza-
niu, ze ksztaltowanie tych ostatnich jest domena pracodawcéw, a nie uczel-
ni, jest tu catkowicie uzasadnione i konieczne zaréwno w kontekscie uwag
na temat systemu o$wiaty w Polsce, jak i - przede wszystkim - w odniesie-
niu do $wiadomosci menedzeréw. Oczywiscie, ekonomiczny punkt widze-
nia zwigzany z koniecznoscig utrzymania sie¢ w ryzach nadwyzki przycho-
déw nad kosztami funkcjonowania sprawia, ze pracownik, a zwlaszcza jego
ksztalcenie traktowane sa jako koszt. Warto by jednak przekonywaé¢ mene-
dzeréw, ze sa to raczej inwestycje, ktére po niedltugim czasie sie zwracaja;
z pewnoscia jednak nie wszystkie, bowiem wiekszos$¢ z nich zostaje osta-
tecznie spozytkowana na cele organizaciji.
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Tabela 17. Rozklad opinii dotyczacych twierdzenia: ,Sa sytuacje, w ktérych nalezy
krzykna¢ na pracownika”

Opinia Crestosc Udziat . Procent

procentowy [%] skumulowany
Nie zgadzam sie 1 0,5 0,5
Raczej sie nie zgadzam 24 11,4 11,9
Trudno powiedziec¢ 17 8,1 20,0
Raczej sie zgadzam 162 77,1 97,1
Zgadzam sie 6 2,9 100,0
Ogoélem 210 100,0

Zatem, respondenci, zwlaszcza bioragc pod uwage obecny stan nauk
o zarzadzaniu, a takze obyczajnos¢ miedzyludzkich kontaktéw, niezbyt
duza estyma darza pracownikéw. Mozna taka teze postawié, poniewaz
bardzo znaczny odsetek badanych zgadza sie ze stwierdzeniem, Ze s3 takie
sytuacje, w ktérych nalezy krzyknaé¢ na pracownika (tych ktérzy zgadzaja
sie i raczej sie zgadzaja jest 80%). Wydaje sie wiec, ze krzyk, bedacy raczej
wyrazem nieumiejetnosci stosowania wiedzy w praktyce, staje sie codzien-
noscig w nowoczesnych organizacjach.

Tabela 18. Rozklad opinii dotyczacych twierdzenia: ,Sa sytuacje, w ktérych nalezy by¢
bezwzglednym”

Opinia Czestosc Udziat Procent

procentowy [%] | skumulowany
Nie zgadzam sie 1 0,5 0,5
Raczej sie nie zgadzam 18 8,6 9,0
Trudno powiedzieé¢ 37 17,6 26,7
Raczej si¢ zgadzam 150 71,4 98,1
Zgadzam sie 4 19 100,0
Ogoélem 210 100,0

Opisany stan rzeczy znajduje jeszcze swego rodzaju wzmocnienie, gdy
rozwazymy ustosunkowanie sie respondentéw do tezy o koniecznosci by-
cia bezwzglednym w pracy (gléwnie w relacjach miedzy ludzmi). Okazuje
sie¢ bowiem, iz z takim stwierdzeniem zgadza si¢ i raczej si¢ zgadza 73,3%
badanych. Rzecz jasna rozmaite moga by¢ oblicza takiej bezwzglednosci.
Jednakze nalezy przyja¢ (i taki byt cel tego pytania w kwestionariuszu), ze
nawet przy bardzo lagodnym rozumieniu owego terminu jest on waznym
sygnalem $wiadczacym na rzecz tezy, ze organizacje coraz czesciej stajq sie
terenem walki, a nie wspotpracy miedzy ludZmi.
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Z kolejnego zestawienia wynika, ze stosunki zwierzchnictwa we wspot-
czesnych organizacjach sa nacechowane wzajemnym zaufaniem i checig
skréocenia dystansu spolecznego. Okazuje sie bowiem, ze respondenci
w wiekszosci (76,7 %) nie zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem, iz nie jest wskaza-
ne by¢ po imieniu ze swoim kierownikiem.

Tabela 19. Rozklad opinii dotyczacych twierdzenia: ,Nie jest dobrze, gdy pracownicy sa
ze swoim kierownikiem po imieniu”

Opinia Crestosé Udziat Procent

procentowy [%] | skumulowany
Nie zgadzam sie 18 8,6 8,6
Raczej sie nie zgadzam 143 68,1 76,7
Trudno powiedzie¢ 36 17,1 93,8
Raczej sie zgadzam 12 5,7 99,5
Zgadzam sie 1 0,5 100,0
Ogoélem 210 100,0

Z analizy danych zawartych w tabeli 19 wynika, z jednej strony, ze sto-
suje sie pewne kulturowe wzorce obecne na przyktad w organizacjach amery-
kanskich czy brytyjskich. Z drugiej jednakze strony warto postawi¢ pytanie,
czy owo skrdcenie dystansu oraz zaufanie nie maja charakteru pozornego,
Ze wyrazaja jedynie powierzchnie zjawisk.

Jak sie wydaje, wzmacnia¢ te teze moze przekonanie respondentéw
o braku dobrze przygotowanych pracownikéw (tab. 20).

Tabela 20. Rozklad opinii dotyczacych twierdzenia: ,Jest bardzo mato dobrze przygo-
towanych pracownikéw”

Opinia Czestosc skulrjlizfs?\:any
Raczej sie nie zgadzam 5 2,4
Trudno powiedziec¢ 24 13,8
Raczej sie zgadzam 155 87,6
Zgadzam sie 26 100,0
Ogoélem 210

Zgadza sie albo raczej si¢ zgadza z tym stwierdzeniem 86,2% badanych,
a jest ono przeciez swoistym probierzem relacji miedzyludzkich oraz ogoél-
niejszego stosunku menedzeréw do systemu ksztalcenia. Menedzerska toz-
samos¢ to tozsamos¢ czlowieka przekonanego o wlasnej, przewaznie uni-
kalnej wartosci, ktéry jednoczesnie takiej wartosci odmawia innym.
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Powtorze raz jeszcze, ze Piotr Skarga cztery wieki temu w Kazaniach
sejmowych pisat:

I do pedzenia bydta dowcipnych potrzeba: c6z do ludzi (2000: 10).

Slowa te moglyby by¢ dla wspélczesnych menedzeréw mottem, ktére
powstrzymywaloby ich przed zachowaniami nieakceptowanymi przez
podwtadnych lub - wprost - przed tamaniem zasad obyczajowych czy
norm prawnych. Stosunek do podwladnych, szacunek wobec nich jest waz-
nym elementem ksztaltujgcym tozsamosc¢ zarzadcéw i - zarazem - waznym
skladnikiem ich kompetencji. Warto zatem nieco szczeg6lowiej zanalizowac
fragment badan poswiecony temu zagadnieniu.

Tabela 21. Zaleznosci miedzy wiekiem respondentéw a opinig dotyczaca twierdzenia:
,Pracownicy sa z natury leniwi”

Opini St ki od iedzi Ogot
Ppinia atystyki odpowiedzi <30 3137 | 3844 | 4551 | 552 goiem

Raczej si¢ nie | liczebnosé 2 19 9 9 2 41
zgadzam .

odsetek odpowiedzi [%] 1,0 9,2 44 44 11,0 19,9
Trudno po- liczebnosé 12 21 10 3 1 47
wiedzie¢

odsetek odpowiedzi [%] 58 10,2 49 1,5 |05 22,8
Raczej si¢ liczebno§é 13 48 34 14 3 112
zgadzam T

odsetek odpowiedzi [%] 63 233 |165 68 |15 54,4
Zgadzam si¢ | liczebnosé 1 2 3 0 0 6

odsetek odpowiedzi [%] 0,5 1,0 1,5 0,0 |00 29
Ogotem liczebnosé 28 90 56 26 6 206

odsetek odpowiedzi [%] | 13,6 |43,7 |272 |126 |29 | 1000

Wartosé¢ wspoétczynnika kontyngencji C = 0,271 (N = 206)

Opinie o tym, ze pracownicy sa z natury leniwi (tab. 21) wykazuja stabg
statystyczng zaleznos$¢ od wieku respondentéw. Oznacza to na przykliad, ze
»raczej sie zgadza” z takim stwierdzeniem 23,3% badanych w wieku 31-37
lat. Z kolei nieco bardziej doswiadczeni zarzadcy (w wieku 38-44 lat) juz
tylko w 16,5% wybierali t¢ odpowiedZ. Mozna by wiec postawi¢ teze, iz
doswiadczenie zawodowe oraz wigzace sie z nim tzw. do$wiadczenie zy-
ciowe powstrzymuja badanych przed wyglaszaniem tak mocnych opinii.
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Dodam, Ze pytanie to zostato skonstruowane w ten sposéb, by odwota¢ sie
do ,natury”, ktéra przeciez, zwlaszcza na pedagogicznym gruncie, eliminu-
je sie jako czynnik ostateczny. Zatem, dla doswiadczonego i refleksyjnego
zarzadcy juz samo sformulowanie twierdzenia miato wyklucza¢ odpowiedz
twierdzaca. Tak czy inaczej, laczac kategorie wiekowe okazaloby sie, ze
ponad potowa badanych (54,4%) przychyla sie do opinii o lenistwie pra-
cownikéw. Sadze, ze dane te potwierdzaja dodatkowo pewien - by¢ moze
nieusuwalny - stan napiecia miedzy kierownikami a pracownikami, rodzaj
konfliktu miedzy nimi. Niemniej, niezaleznie od uwarunkowan ten stan
rzeczy zdaje sie by¢, z jednej strony, rezultatem menedzerskiej socjalizacji,
z drugiej natomiast jej aktywnym czynnikiem. Innymi stowy, organizacyjna
rzeczywistos¢ jest terenem, na ktérym dokonuje sie ugruntowanie niekto-
rych stereotypow i uprzedzen.

Nieco inne $wiatlo na zagadnienia wzajemnych relacji miedzy kierow-
nikami a pracownikami rzuca skrzyzowanie wspomnianego twierdzenia
o lenistwie podwtadnych z miejscem urodzenia respondentéw (tab. 22).

Tabela 22. Zaleznosci miedzy miejscem urodzenia respondentéw a opinig dotyczaca
twierdzenia: ,Pracownicy sa z natury leniwi”

Miejsce urodzenia
. Statystyki odpo- miasto [tys. mieszk.] .
Lo 1
Opinia wiedzi wies | do | 25- | 100- | powyzej Ogolem
25 | 100 300 300
Raczej sie nie liczebnos¢ 2 |8 5 14 11 40
zgadzam odsetek odpo-
wiedzi [%] 1,0 14,0 2,5 7,0 55 20,1
Trudno powie- | liczebnos¢ 14 6 7 12 44
dziec odsetek odpo-
wiedzi [%] 25170 3,0 3,5 6,0 221
Raczej sie zga- | liczebnosé 13 |18 25 23 30 109
dzam odsetek odpo-
wiedzi [%] 65190 | 126 | 11,6 15,1 54,8
Zgadzam sie liczebnosé 1 0 ) ) 6
odsetek odpo-
wiedzi [%] 05105 0,0 1,0 1,0 3,0
Og()lem liczebnosé 21 41 36 46 55 199
odsetek odpo-
wiedzi [%] 10,6 |20, | 18,1 | 231 27,6 100,0

Wartoé¢ wspétczynnika kontyngencji C = 0,246 (N = 199)
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Wartosé wspélczynnika kontyngencji wskazuje na staba zaleznosé tych
zmiennych. Rozklady procentowe natomiast potwierdzaja wczeéniejsze
przypuszczenia o tym, ze to osoby pochodzace z duzych miast czesciej niz
pozostali sklonne sa uzna¢ pracownikéw za leniwych z natury. Dodajmy,
ze takie postawienie sprawy przeczy niejako funkcji menedzera w organi-
zacji, zwlaszcza w organizacji nowoczesnej, ktéra przeciez stawia na bliskie
relacje miedzy jej uczestnikami oraz na ustawiczng edukacje. Przekonanie
to byloby sprzeczne z aktualnymi tendencjami w zarzadzaniu organizacja-
mi. Z pewnoscig natomiast klocitoby sie ono z jakze efektywnym japoriskim
modelem zarzadzania, w ktérym jednostka ludzka jest najwazniejsza.

Z tabeli 23 wynika takze, w jakim stopniu opinia o lenistwie pracowni-
kow zalezna jest od wyksztalcenia matki respondentow.

Jak wspominatem, w niniejszych badaniach to wlasnie wyksztalcenie
matki silniej réznicowalo opinie badanych anizeli wyksztalcenie ojca (tab.
24). Réwniez i w tym przypadku wartos¢ wspélczynnika kontyngencji na
poziomie 0,326 wskazuje na zwigzek tych dwéch zmiennych. I znéw dzieci
matek z wyksztalceniem policealnym przychylaly sie do opinii o ,natural-
nym” lenistwie pracownikéw - odpowiadalo tak 14% badanych. Wyksztat-
cenie matki na poziomie licencjackim, inzynierskim czy magisterskim row-
niez sprzyjalo wyborowi tej odpowiedzi, cho¢ juz w mniejszym stopniu
(odpowiednio 7,7 oraz 9,2% badanych). Co ciekawe, respondenci niezbyt
chetnie wybierali najsilniejsza alternatywe - potwierdzajaca, ze zgadzaja
sie. Zostawiali sobie najwyrazniej pewna ,furtke” w postaci tagodniejszej
alternatywy - ,raczej sie zgadzam”, ktéra przeciez tatwo mogtaby by¢ prze-
ksztalcona w ,raczej sie nie zgadzam”. Swiadczy to poérednio o $wiadomo-
$ci niepoprawnodci takich twierdzen i - jednoczesnie - o duzym stopniu
utozsamienia si¢ z wlasng kategorig spoteczng, wéréd ktérej rozpowszech-
nione sa przeciez podobne obiegowe prawdy.

Postawy badanych wobec ksztalcenia menedzerskiego
oraz ,kapitatu spotecznego”

Jednym z istotnych elementéw badania byt stosunek badanych do kapi-
talu spotecznego oraz wprost rola kapitalu spotecznego w ksztaltowaniu
karier zawodowych menedzeréw. W tabeli 25 przedstawitem, w jaki sposob
ocena znajomosci i ich wplywu na sprawy profesjonalne zalezna jest od
wieku badanych.
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Tabela 25. Zaleznosci miedzy wiekiem respondenta a opinig dotyczaca twierdzenia, ze
znajomosci sa czynnikiem sukcesu

Wiek
Opinia Statystyki odpowiedzi 31- 38— 45- Ogotem
<301y | o | 51 |72

Raczej si¢ nie | liczebnosé 0 1 0 0 0 1
zgadzam T

odsetek odpowiedzi [%] 0,0 0,5 0,0 0,0 10,0 0,5
Trudno po- liczebnosé 0 4 2 3 0 9
wiedzie¢

odsetek odpowiedzi [%] 0,0 1,9 1,0 1,5 | 0,0 44
Raczej sig liczebnosé 10 30 16 8 0 64
zgadzam .

odsetek odpowiedzi [%] 49 14,6 7,8 39 10,0 31,1
Zgadzam sie | liczebnosé 18 55 38 15 6 132

odsetek odpowiedzi [%] | 8,7 |26,7 |184 73 129 64,1
Ogoélem liczebnosé 28 90 56 26 6 206

F,;ﬁetek odpowiedzi 136 (437 | 272 | 12,6 |29 | 1000

Wartoé¢ wspétczynnika kontyngencji C = 0,214 (N = 206)

Innymi stowy, z powyzszych tabel wynika, w jaki sposéb badani mene-
dzerowie oceniaja wplyw czynnikéw, ktére mozna by nazwac¢ pozameryto-
rycznymi na osiagniecie sukcesu zawodowego w polskich warunkach. Dane
sq dos$¢ znamienne, poniewaz skrzyzowane zostaly z wiekiem responden-
tow. Wspolczynnik kontyngencji wskazuje na staba zaleznosé¢, jednakze
rozklad procentowy odpowiedzi przynosi kolejne informacje. Mozna bo-
wiem zauwazy¢, ze starsi wiekiem menedzerowie, tzn. przede wszystkim
od 31 do 37 oraz od 38 do 44 lat odpowiednio w 26,7% oraz w 18,4% wybie-
raja odpowiedz ,bardzo wazne” w odniesieniu do znajomosci. Jak sie wy-
daje, mtodsi, mniej doswiadczeni menedzerowie nie doceniaja wagi tego
czynnika wlasnie z uwagi na niedostatki przypadkéw, zdarzen, kontaktow.
Dopiero zarzadcy w nieco wiekszym stazem nie tyle doceniajg, ile potwier-
dzaja udzial tego konkretnego pozamerytorycznego czynnika w osigganiu
zyciowych i zawodowych sukceséw. Dla badacza socjopedagogicznych
uwarunkowan stosunkéw miedzyludzkich w nowoczesnych spoteczen-
stwach ta konstatacja moze si¢ wyda¢ na wskro$ pesymistyczna. Jak bo-
wiem moéwié w takich warunkach o merytokracji jako swoistej ideologii?
Jak mowié¢ o indywidualizmie oraz ksztalttowaniu wtasnych umiejetnosci,
kompetencji, wreszcie osobowosci, gdy i tak ostatecznie decydujacym
czynnikiem moze okazac¢ sie ,znajomos¢” z kim$ ,umocowanym” do pod-
jecia okreslonej decyzji. Pisze, ,moze sie okaza¢”, gdyz konstrukcja pytania
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uniemozliwia kategoryczng odpowiedZ na merytokratyczny badZ niemery-
tokratyczny charakter wspolczesnej rzeczywistosci. Niemniej 6w ,, spotecz-
ny kapital”, jak lubig nazywaé¢ wzajemne sprzyjanie, predylekcje uczeni
publicysci, odgrywa znaczaca role w ksztaltowaniu drég zyciowych wspot-
czesnych menedzeréw. Zreszta nie tylko menedzeréw, lecz takze pozosta-
tych kategorii spotecznych i zawodowych, jak chocby specjalistéw ekono-
micznych, technicznych i prawnych.

Warto takze podkresli¢, iz podobnie rzecz si¢ ma w przypadku wiacze-
nia do analizy miejsca urodzenia jako czynnika réznicujacego opinie bada-
nych.

Tabela 26. Zaleznosci miedzy miejscem zamieszkania respondenta a opinig dotyczaca
twierdzenia, ze znajomosci s3 czynnikiem sukcesu

. Miejsce urodzenia
o Statys?ykl' miasto [tys. mieszk.] )
Opinia odpowiedzi . — | Ogoélem
wies | o5 | 95.100 100- | powyzej
300 300

R'a 2 5 liczebnosé 0 0 1 0 0 1
nie zgadzam

odsetek odpo-

wiedzi [%] 0,0 0,0 0,5 0,0 0,0 0,5
Trudno ™ 1 4izebnosc 1 | 3 0 2 2 8
powiedzie¢

odsetek odpo-

wiedzi [%] 0,5 15 0,0 1,0 1,0 4,0
Raczejsie | | sebnosc 1n |13 10 12 15 61
zgadzam

odsetek odpo-

wiedzi [%] 55 6,5 5,0 6,0 7,5 30,7
Zgadzam sie | .. P

liczebnosé 9 25 25 32 38 129

odsetek odpo-

wiedzi [%] 45 | 12,6 12,6 16,1 19,1 64,8
Ogolem liczebnosé 21 |4 36 46 55 199

odsetek odpo-

wiedzi [%)] 10,6 | 20,6 18,1 231 27,6 100,0

Wartoé¢ wspoétczynnika kontyngencji C = 0,249 (N = 199)
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Okazuje sie bowiem, ze warto$¢ wspélczynnika kontyngencji jest tu je-
dynie nieco wieksza i nadal wskazuje na staba zaleznos¢. Jednak rozklady
odpowiedzi potwierdzaja teze o Swiadomosci w zakresie czynnikow ksztal-
tujacych nasze zycie wéréd oséb urodzonych w duzych miastach. To oni
bowiem, w wiekszym stopniu, wskazuja na bardzo duzy udziat znajomosci
w zyciowym sukcesie. Mozna by nawet stwierdzi¢, iz zaréwno doswiad-
czenie, jak i miejsce pochodzenia ksztattuja Swiadomos¢ udziatu ,,znajomo-
Sci” w karierze zawodowej. Z drugiej strony natomiast, dane te odzwiercie-
dlaja w pewnej mierze potencjal duzych miast w stosunku do mniejszych
miejscowosci. Niemniej wplyw tego czynnika na postrzeganie merytokra-
tycznego charakteru zawodowych karier jest dostrzegalny.

W jeszcze wigkszym stopniu opinie na temat udziatu znajomosci i - do-
dam - ,dojs¢” w ksztalttowaniu wlasnej kariery zawodowej zalezne sa od
wyksztalcenia matki.

Okazuje sig, ze minimum $rednie wyksztalcenie matki badanych wpty-
wa na postrzeganie przez nich omawianego niemerytorycznego czynnika
kariery w spos6b nastepujacy: 19,3% badanych, ktérych matka ma wy-
ksztalcenie policealne z maturg, ocenia znajomosci jako czynnik bardzo
wazny w ksztaltowaniu kariery zawodowej; podobnie w przypadku wy-
ksztalcenia wyzZszego inzynierskiego lub licencjackiego (11,1%) oraz magi-
sterskiego (10,6%). Wprawdzie nie jest uprawniona teza, ze im wyzsze wy-
ksztalcenie matki, tym bardziej respondenci doceniaja role znajomosci,
niemniej - nieco uogolniajac - pochodzenie spoteczne, a Scislej pochodzenie
z tzw. inteligenckich doméw (przez co rozumiem po prostu rodzicéw
z wyzszym wyksztalceniem) sprzyja uksztaltowaniu sie pogladu o bardzo
duzej roli znajomosci w karierze zawodowej oraz w zyciu w ogole. Z jed-
nej strony jest to rezultat Swiadomosci w zakresie prawidet rzadzacych
$wiatem pracy, z drugiej za$ srodowiska spotecznego, rodziny, znajomych
oraz socjalizacji w tym $rodowisku i pozostawania w przekonaniu, ze
warto sobie pomagac, to i owo ,zalatwi¢”, szepnaé wlasciwej osobie itd.
Wszystko oddzialuje na jednostke oraz ksztaltuje jej osobowos¢ i tozsa-
mosc.

Warto tez doda¢, ze dokonany pomiar ujawnil, iz wyksztalcenie ojca,
tak silnie akcentowane szczegélnie w badaniach empirycznych prowadzo-
nych z pozycji stratyfikacyjnych, stabiej réznicuje poglady badanych (war-
tos¢ wspolczynnika kontyngencji jest tu nieco nizsza i wynosi 0,244 w po-
réwnaniu z 0,301 w przypadku wyksztalcenia matki).

Mozna by zatem pokusi¢ sie o nieco ogélniejsza teze, czeSciowo takze
wykraczajaca poza obszar badawczy tu zakreslony, ze wcigz jeszcze w Pol-
sce wplyw matki na wychowanie dziecka jest przemozny i dalece przewyz-
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sza wplyw pozostalych oséb, w tym przede wszystkim ojca, w analizowa-
nym procesie. Biorac pod uwage wiek badanych oznaczatoby to, ze prze-
obrazenia systemowe lat 90. nie zmienily tego stanu rzeczy, a w kazdym
razie nie w sposob znaczacy.

Analizujac relacje miedzy opinig na temat roli znajomosci w ksztalto-
waniu kariery zawodowej, czyli - jak wola ten fragment w rzeczywistosci
nazywaé uczeni - kapitalu spolecznego, nie sposéb pomingé pelnienia
przez rodzicéw respondentéw funkcji kierowniczych (tab. 29).

Tabela 29. Zaleznosci miedzy wykonywaniem pracy kierowniczej przez ojca responden-
ta a stosunkiem do twierdzenia, ze znajomosci sg czynnikiem sukcesu

Czy Pana/Pani rodzice
. pracowali/ pracuja na
Opinia Statys’.fykl . stanowiskach kierowni- | Ogo6tem
odpowiedzi ..
czych - ojciec
tak nie

Raczej sie nie zgadzam liczebnosé 0 1 1

odsetek odpo-

wiedzi [%] 00 05 05
Trudno powiedzie¢ liczebnosé 3 7 10

odsetek odpo-

wiedzi [%] 15 4 49
Raczej sie zgadzam liczebnosé 23 40 63

odsetek odpo-

wiedzi [%] 11,2 19,4 30,6
Zgadzam sie liczebnos¢ 32 100 132

odsetek odpo-

wiedzi [%] 15,5 48,5 64,1
Ogoélem liczebnos¢ 58 148 206

odsetek odpo-

wiedzi [%] 28,2 71,8 100,0

Wartoé¢ wspétczynnika kontyngencji C = 0,131 (N = 206)

Cho¢ wspoélczynnik kontyngencji wskazuje raczej na nikla zaleznos¢, to
warto przyjrze¢ sie dodatkowo rozkladowi procentowemu odpowiedzi.
Okazuje sie bowiem, ze 48,5% respondentéw, ktérych rodzice nie pracowali
i nie pracuja na stanowiskach kierowniczych, dostrzega role znajomosci
w zyciu zawodowym wobec 15,5% tych, ktérych rodzice byli lub nadal sg
kierownikami. Moze to wiaza¢ sie z akcentowanym juz przeze mnie poczu-
ciem sprawstwa jako cecha tych, ktérzy kieruja innymi ludZmi i/lub proce-
sami w nowoczesnych organizacjach. Swiadomie jednak uzywam pojecia
»poczucie sprawstwa”, a nie ,, sprawstwo”, poniewaz chce odrézni¢ realne
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dziatania oraz uzasadnienia tych dzialani (dokonywane najczesciej ex post)
od wyobrazerr o dzialaniach wlasnych i innych podmiotéw. Otéz, w ,kie-
rowniczych” rodzinach owo poczucie sprawstwa jest nie tylko obecne, lecz
takze rozbudzane w dzieciach. Proces ten moze wspélwystepowac z proce-
sem czesciowego wypierania faktu, ze ,co$” zawdziecza sie innym. Nie
mam na mysli wprost pomniejszania udzialu ,,innych”, lecz wlasnie wypie-
ranie i zastepowanie tego udzialu wlasnymi dokonaniami (czas jest tu row-
niez wymiarem istotnym). Zatem, 6w socjalizacyjny przekaz jest Swiadomie
przeksztalcany, by wplynaé na jednostke i ksztaltowac ja wedle ,sprawcze-
go wzorca”. To rzecz jasna jedna z mozliwych interpretacji. Jednakze, row-
niez w zestawieniu z analiza informacji zebranych technika wywiadu po-
glebionego, doé¢ prawdopodobna zwlaszcza przy zalozeniu, Ze nie tylko
szkoly biznesu ,tworza” menedzeréw, lecz stwarzajg ich: rodzina, kregi
sasiedzkie, szkola podstawowa, media itd.

Juz sama tylko analiza frekwencji odpowiedzi na pytanie o relacje
miedzy studiami a mozliwosciami zdobycia atrakcyjnej pracy pozwala zro-
zumie¢ postawy menedzeréw i zarazem absolwentéw menedzerskich stu-
diéw wobec ksztalcenia i jego funkgji.

Tabela 30. Edukacja menedzerska a mozliwosci znalezienia pracy

W jaki spos6b zdaniem Pana/Pani studia z zakresu zarza-
dzania (menedzerskie) pomagaja zdoby¢ atrakcyjna prace?
Moim zdaniem ukorniczenie takich studiéw w polaczeniu
z do$wiadczeniem oraz ,sila przebicia” daja przewage nad
innymi kandydatami na stanowiska menedzerskie. 210 4,52
Pracodawcy wysoko cenig studia na takich kierunkach,
poniewaz ich absolwenci potrafia dobrze zarzadzac¢ przed-

N Srednia*

siebiorstwami. 210 4,52
Dzieki tym studiom mozna zdoby¢ ciekawe kontakty. 210 4,39
Dzieki takim studiom mozna nawigzac¢ trwalsze kontakty. 210 3,79
Nawigzane kontakty w szkole z pewnoscia pomoga mi

w moim biznesie. 208 3,68
Same studia z zakresu tej specjalnosci nic nie daja, trzeba

jeszcze miec talent. 210 3,62
Juz same optaty za studia tego rodzaju sa na tyle wysokie,

ze umozliwiaja studiowanie wylgcznie najlepszym. 209 2,50
N waznych 207

* Miara ta pokazuje, czy respondenci zgadzaja sie z danym stwierdzeniem czy nie zgodnie ze
skalg: 5 - zgadzam sie, 4 - raczej sie zgadzam, 3 - trudno powiedzie¢, 2 - raczej sie nie zgadzam, 1 -
nie zgadzam sig; nie traktuje jej jednak w kategoriach statystycznych

Pozornie odpowiedzi na to pytanie wydaja sie by¢ bardzo merytorycz-
ne. Inaczej - traktuja instytucje akademickiego ksztalcenia jak ,$wiatynie
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wiedzy”. Jednak najczestszy wybdr odpowiedzi, w ktorej Swiadomie za-
warty byl tak niemerytoryczny, ztozony i - jednoczesnie - nie w pelni okre-
Slony czynnik, jak ,sita przebicia”, musi skiania¢ do zastanowienia. Gdy
jeszcze do tego dodamy wysoka , pozycje” odpowiedzi akcentujacej , kon-
takty”, to moze si¢ okazad, ze menedzerowie jednak upatruja rozleglejszych
funkcji w uniwersytetach anizeli jedynie transmisji wiedzy.

Podobnie w przypadku pytania o wzory osiggania sukcesu. Tutaj takze
na pierwszym miejscu (jako najczesciej wskazywana odpowiedz) znalazty
sie: ,,odpowiednich znajomosci” oraz ,pochodzenie z bogatej rodziny”.
Dopiero dalsze miejsca zajmuja: ,ambicje” czy ,wrodzone zdolnosci”. Przy
czym ta ostatnia alternatywa stanowila pewien badawczy eksperyment.
Wprowadzenie bowiem okres$lenia ,wrodzone” odnosi sie przede wszyst-
kim do pochodzenia, ale moze takze oznacza¢ wychowanie w rodzinie.
Zatem, respondenci wybierali te odpowiedZ chyba bardziej dla oznaczenia
jakich§ uwarunkowarnt o charakterze dziedzicznym. Pozostate rozklady
przedstawitem w ponizszej tabeli.

Tabela 31. Czynniki sukcesu zawodowego w Polsce

Jak wazne sa nastepujace czynniki dla osiagniecia sukcesu N Srednia*
zawodowego w Polsce?

Odpowiednie znajomosci 210 4,59
Pochodzenie z bogatej rodziny 209 3,91
Ambicje 210 3,80
Wrodzone zdolnosci 208 3,76
Wyksztalcenie rodzicow 208 3,74
Powigzania polityczne 200 3,62
Wiek 209 3,32
Ciezka praca 209 3,32
Pte¢, bycie kobietg lub mezczyzna 207 3,20
To, czy pracuje si¢ w panistwowym, czy prywatnym sektorze

gospodarki 207 2,98
Region kraju, w ktérym sie zyje 191 2,72
Pochodzenie etniczne, narodowos¢ 179 1,80
Wyznanie religijne 178 1,60
Przestrzeganie standardéw, postepowanie zgodne z norma-

mi etycznymi w dzialalnosci zawodowej 203 1,57
Uregulowania prawne utrudniaja awans zawodowy 163 1,50
Brak znajomosci prawa 199 1,49
N waznych 130

* Miara ta pokazuje, czy respondenci zgadzaja sie z danym stwierdzeniem czy nie zgodnie ze
skalg: 5 - bardzo wazne, 4 - wazne, 3 - umiarkowanie wazne, 2 - niezbyt wazne, 1 - niewazne; nie
traktuje jej jednak w kategoriach statystycznych
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Warto podkresli¢, w jak niewielkim stopniu respondenci utozsamiaja
sukces z przestrzeganiem norm etycznych. Znamionuje to, jak sygnalizowa-
tem, niedostatki w ksztalceniu menedzeré6w w Polsce, a takze pragmatycz-
ne nastawienie zarzadcéw, nierzadko jeszcze skierowane wrecz na famanie
prawa.

Prezentacja wynikow badan jakosciowych

Wywiady poglebione z menedzerami (31 wywiadéw) zostaty przepro-
wadzone w styczniu 2009 r.

Ponadto, w ramach pilotazu narzedzia przeprowadzilem trzy wywiady,
w tym dwa z menedzerami wyzszego szczebla i jeden z menedzerem $red-
niego szczebla. Rezultatem pilotazu bylo nieznaczne przeformulowanie
listy dyspozycji do wywiadu, a takze wnioski dotyczace miejsca przepro-
wadzenia wywiadu - z wyraZznym naciskiem na jego zrealizowanie poza
biurem jako miejscem $wiadczenia pracy przez respondentéw. Przestanka
do takiego zalecenia byly zadania wykonywane przez menedzeréw w trak-
cie obecnosci w biurze i zwigzane z codziennymi obowigzkami: koordyno-
wanie pracy podleglych pracownikéw czy odpowiadanie na ich pytania
i wnioski. Wszystko to wprowadzalo w te specyficzna sytuacje wywiadu
i interakcje badacz-badany rodzaj zaklécen lub jedynie przerw, ktore jed-
nak sprawialy, ze respondent niejednokrotnie nie wracat juz do sentencji
oraz poruszanych watkéw. Rzeczywiscie, w wielu kolejnych wywiadach
udalo sie zrealizowa¢ owo zalecenie, cho¢ - rzecz jasna - nie w odniesieniu
do wszystkich.

Warto takze podkredli¢, iz badani, poza nielicznymi wyjatkami, dos¢
chetnie odpowiadali na pytania dotyczace edukagji, relacji z podwladnymi
oraz dzielili si¢ opiniami na temat probleméw wspélczesnego zarzadzania.
Bardzo rzadko z kolei udawalo sie ich nakloni¢ do odpowiedzi na pytanie
o wynagrodzenie. To wielki mankament wspoétczesnych badarn spotecznych
osadzony w realiach ksztaltowania sie spotecznej Swiadomosci. Utrudnia
on precyzyjne okreélenie polozenia spolecznego badanych, co z kolei jest
podstawa niemalze kazdego wnioskowania - tak w naukach o edukacji, jak
i w pozostatych naukach spotecznych. Okazuje sie, Ze polska rzeczywistos¢
spoleczna nie pozwala wielu respondentom w sposéb otwarty, a czasami
wrecz z zadowoleniem moéwi¢ o osigganych wynagrodzeniach czy innych
przychodach na przyklad z tytutu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Ponizej scharakteryzuje pewne obszary problemowe, ktére szczegolnie
uwidocznily sie w trakcie prowadzenia wywiadéw poglebionych z mene-
dzerami. Bede je odnosit do konkretnych oséb, do badanych, ktérzy opisani
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zostali gtéwnie ze wzgledu na miejsce w strukturze zarzadzania organiza-
cja. Taki wybor prezentacji wynikow jest w tym miejscu podyktowany che-
cia dochowania wiernosci przekazu, ktéry w ramach przeprowadzonego
pomiaru dotyczy: edukacji, tozsamosci, wartosci i norm w toku codziennej
pracy zarzadcy.

Bezcelowos¢ studiow MBA. Urodzeni menedzerowie

W zakresie ksztalcenia sie na dodatkowych kursach i - przede wszyst-
kim - na studiach podyplomowych MBA wielu respondentéw prezentowa-
to dos¢ oryginalne stanowisko i zarazem przekonanie o bezcelowosci po-
dejmowania takich inicjatyw. Dobrym przykladem niech bedzie wypowiedz
menedzera z wyksztalceniem technicznym w przedsiebiorstwie o profilu in-
stalacyjnym. Badany nie widzi bowiem potrzeby studiowania na studiach
MBA. Dodatkowo kojarzy ten rodzaj studiéw wylacznie z zarzadzaniem ka-
drami, nie widzac jednoczeénie zwiazku miedzy dwunastoma osobami,
ktérymi kieruje a zasadami zarzadzania kadrami.

Powiem Pani tak, w naszej tutaj branzy nie bytyby one wskazane, dlatego, ze
nie ma u nas takiego typowego zarzadzania kadrami. Ale powiem szczerze, ze
o takich studiach nie myslatem.

Co do awansu, to badany nie widzi przeszkéd w dotarciu do stanowi-
ska prezesa. Jedyna bariera moze by¢ to, ze nie docenia si¢ pracownikéw,
czyli mankamenty zarzadzania kadrami wtasnie, w tym motywowania oraz
innych jego funkcji. Jednoczesnie respondent, ktéry ukoriczyl zaocznie stu-
dia na Politechnice Poznanskiej, niezwykle jednoznacznie wypowiada sie
o prestizu uczelni wyzszej:

Tak, prywatne/panstwowe tez, ale przede wszystkim chodzi o renome danej
uczelni, czyli powiedzmy Politechnika Szczecinska, Politechnika Wroctawska czy
Poznanska to jest bardzo konkretni odbierane, bardzo szowinistycznie. Powiedz-
my, jesli prezes w danej firmie koriczyt Politechnike Poznarska to powiedzmy —
Politechnike Poznanska uwaza za najlepsza na $wiecie. Jest to dosy¢ konkretne,
niekiedy tak jak powiedziatem, bardzo szowinistyczne.

Sadze, ze procz wnioskéw Scisle zwiazanych z lista dyspozycji, warto
zwroci¢ uwage, iz respondent uzywa niecodziennej jezykowej stylistyki,
ktéra - z punktu widzenia czysto gramatycznego - jest caltkowicie nieade-
kwatna. Jednoczeénie na pytania dotyczace studiow MBA, miedzy innymi
ich efektywnosci czy ,kapitatotwoérczej” roli, w ogéle nie odpowiada (na-
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wet dopytywany). Moze to $wiadczy¢ o braku ,osadzenia” w realiach
wspoélczesnych gospodarek i systeméw edukacyjnych, a nawet - szerzej -
o niezrozumieniu idei spoleczeristwa wiedzy oraz idei catozyciowego
ksztalcenia.

Podobnie stowa respondenta wypowiadane w kontekscie etyki zawo-
dowej $wiadcza o niepelnym rozumieniu tego zagadnienia. Respondent
oswiadcza:

Wie pani, co? Ta etyka jest troche zachwiana. Powiem tak, gdyby tak faktycz-
nie miato byc¢ jak etyka biznesu méwi, ze sie cztowiek tak a nie inaczej zachowu-
je w konkretnych sytuacjach, a to sie teraz dostosowuje do obecnych warunkéw.
Bardzo duza rola jest, aby to wszystko odbudowaé, ale to trzeba wypracowac.
Powiem szczerze, ze patrzac przez pryzmat ludzi starszych, ludzi, ktérzy juz sa na
jaki$ stanowiskach, maja swoje zasady etyki biznesowej, ale ludzie mtodzi, ktérzy
wchodza, to nie ukrywajmy, ludzie mtodzi teraz po trupach jakby do celu... Wiec
tutaj od samego poczatku, ludzie w Pani wieku od poczatku powinni mieé
wszczepiane, ze tak sie nie robi, albo ze co$§ mozna zrobi¢ w sposob bardziej
etyczny bo inaczej etyka bedzie tylko stowem pustym, nic nie znaczacym.

Po pierwsze, badany w sposéb niezwykle ogolnikowy odnosi sie do
samej idei etyki zawodowej. Po wtére, wyraznie pokoleniowo réznicuje jej
przestrzeganie. To ciekawa obserwacja, tym bardziej ze pokoleniowos¢ jest
tu - by tak rzec - zstepujaca. Oznacza to, ze im miodsze pokolenie, tym
bardziej odstepuje od pewnych zasad etycznych.

Respondent wykazuje takze prawdopodobnie spora identyfikacje z wtas-
nym miejscem pracy. Do czasow sprzed kierowania zespolem ludzi i cza-
sow obecnych odnosi si¢ w nastepujacych stowach:

Powiem w ten sposob, ze kiedy$ [przed tym jak respondent zostat kierowni-
kiem] cztowiek wychodzit z pracy 15.30-16 i nie interesowato go nic, tak teraz
jest to niekiedy godzina 17,18 i jeszcze wychodzi i zastanawia sie o ktorej do
niego zadzwonia — jak nastapia jakie$ niescistosci, jak co$ sie wydarzy, ze p6Znym
wieczorem co$ tam trzeba wykonac, takze, powiem tak: jest to jakis tam przywilej
— peftnienie takiego stanowiska — ale pracy jest duzo wiecej, wiadomo, ze jesli
chce sie na takim stanowisku utrzymac to trzeba odpowiadac¢ za ludzi, ktérych sie
prowadzi, ktérymi sie posrednio i bezposrednio dysponuje. Dla przyktadu, z mo-
jego wtasnego podworka — tych ludzi trzeba niestety prowadzi¢, bo popetniaja
banalne btedy aczkolwiek one wptywaja potem na wizje, na to jak sie méwi
o firmie, jak firma jest postrzegana w stosunku do innych na arenie tutaj budowla-
nej. Trzeba za tych ludzi bra¢ odpowiedzialno$¢, bo wystarczy jeden gtupi btad,
czy powiedzenie gdzie$, komus co$, co nie powinno by¢ powiedziane i potem to
trzeba odkrecac.
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Mozna by nieco ironicznie powiedzie¢, iz to chwalebna identyfikacja,
lecz pozatowania godna organizacja pracy. Gdy stynny amerykanski mene-
dzer Lee Iacocca (1990) obejmowat stery Chryslera, to w pierwszych miesia-
cach zwolnil wszystkich tych kierownikéw, ktérzy zostawali po godzinach.
Uznal bowiem, Ze nie potrafig organizowaé¢ wlasnej pracy i - tym samym -
w przedsiebiorstwie pod jego rzadami nie beda organizowac pracy innym.

Wydaje sie, ze respondent popelnia gléwny grzech menedzerski, mia-
nowicie nieumiejetnos¢ wycofania si¢ i delegowania uprawnien. We wszyst-
ko musi w sposéb drobiazgowy ingerowaé, o wszystkim wiedzie¢ itd. To
ogromny blad, czesto blokujacy mozliwosé¢ pracy koncepcyjnej i strategicz-
nego mys$lenia, ktére to cechy sa podstawowe w pracy menedzeréw. Do-
datkowo, 6w stan rzeczy poglebia biograficzny fakt przejscia ze stanowiska
wykonawczego na kierownicze w obrebie tej samej organizacji. To wladnie
wewnetrzny awans moze prowadzi¢ do tego typu organizacyjnych patologii.
Jak sie wydaje, respondent nie potrafi réwniez efektywnie realizowaé pozo-
statych klasycznych funkcji zarzadzania. Do motywowania w nowoczesnych
organizacjach odnosi sie¢ w nastepujacy sposéb:

Wie Pani co, takim naprawde dobrym motywatorem zespotu, w tych obec-
nych czasach, to tylko sa pieniadze. Ewentualnie, jezeli jest jaka§ mozliwos¢ to
jakies grupowe wyjazdy, wyjscia, na jakie$ kregle.

ANKIETER: To pomaga?

Pomaga. To konsoliduje zespdt, nie jest to powiedziane, ze to ma by¢ zupet-
nie motywowad, ze juz taka naprawde zwarta grupa, ale dzieki uprzejmosci in-
nych firm udato nam sie kilka razy wyjs¢ na takie rzeczy, aczkolwiek sami tez
robilismy w naszej firmie jakie$ spotkania i powiem szczerze, ze mozemy stwier-
dzi¢, ze jestesmy fajnym zespotem, ze naprawde sie dobrze bawimy. Wiem czego
moge wymagac¢ od moich ludzi, oni wiedza czego moga wymaga¢ ode mnie. Ale
przede wszystkim te pieniadze, bo jesli pracownik jest Zle wynagradzany to wczes$-
niej czy pozniej, niezaleznie od tego jakby mu sie tu podobato, to on odejdzie, bo
zycie nie bedzie go rozpieszczato: kupi mieszkanie, bedzie chciat zatozy¢ rodzi-
ne, jesli nie ma jeszcze zatozonej rodziny, bedzie musiat ponies¢ koszty utrzyma-
nia tej rodziny.

Bardzo trafne sa spostrzezenia respondenta co do roli wynagrodzenia
za prace i jej funkcji motywacyjnej. Wydaje sie jednak, ze nie docenia on
innych , motywatoréw”, moze poza gra w kregle, ktéra jednakze wykorzy-
stywana jest raczej w celu integracji zespotu, a nie w bezposrednim celu
motywacyjnym. Mozna postawi¢ diagnoze, ze obiegowe sady wypowiada-
ne przez respondenta sa pochodna jego $wiadomosci w zakresach: plano-
wania, organizowania, motywowania i kontrolowania ludzi, czyli zasadni-
czych funkcji kierowniczych. W jej ramach wiedza miesza si¢ z niewiedza
z pozytkiem dla tej drugiej. Potoczny charakter sadéw tego menedzera uza-
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sadniaja dodatkowe twierdzenia, chocby zdecydowane wsparcie tezy
o ,naturalnym” lenistwie pracownikéw. Najwyrazniej charakter ten uwi-
dacznia sie jednakze w opiniach na temat bezposredniego zarzadzania
i wykorzystywania krzyku. (Warto zaakcentowag, ze te czynniki, np. pod-
noszenie glosu, przeklinanie, stosowanie nadmiernie wyostrzonych gestow,
zwlaszcza w powigzaniu z negatywna oceng ludzkiej natury, skladaja sie na
jednostkowe chamstwo. Jest ono przewaznie rezultatem nieumiejetnosci
stosowania wiedzy w praktyce i potwierdza teze o braku odpowiedniosci
miedzy wiedzg a jej aplikacjami.) Respondent podkresla, Ze taki stan rzeczy
jest wlasnie charakterystyczny, wypowiadajac sie o przygotowaniu pra-
cownikow:

Szkota zupetnie inaczej przygotowuje niz to jest potem w rzeczywistosci. Po-
wiem tak, kazdy pracownik, ktory przychodzi - ja czy ktokolwiek inny — nie jest
dobrze przygotowany. Kazdy musi znalez¢ swoje miejsce, to, w czym czuje sie
najlepiej, zeby nie byto sytuacji wtasnie jakis niedomowionych. Rzeczywistos$c tak
czy owak koryguje to ich przygotowanie.

Mozna wywnioskowad, ze albo badany nie pojmuje w petlni idei ksztat-
cenia, w szczeg6lnosci akademickiego, albo zbyt duza range przypisuje
wystepujacym w rzeczywistosci zdarzeniom, ktére wydaja sie nierozwia-
zywalne na gruncie wiedzy akademickiej. Zatem, po pierwsze nie jest rola
uczelni, nawet zawodowej uczelni technicznej, przygotowywanie kazdego
i w kazdych warunkach do pelnienia rél pracowniczych. Absolwent ma
jedynie ogdlne dyspozycje do pracy w okreslonym zawodzie czy specjalno-
Sci. Osobna kwestig jest przetworzenie wiedzy oraz jej przystosowanie do
zjawisk i procesow wystepujacych w realnej rzeczywistosci technologicznej,
gospodarczej, spolecznej. To wazna umiejetnosé, ktorej ksztaltowanie jest
i winno by¢ domenga instytucji ksztalcenia, w tym akademickiego. Jednakze
pozostanie ona zawsze pochodng wychowania w rodzinie oraz socjalizacji
na dalszych etapach zycia jednostek. Wreszcie, rzeczywistos$¢ nie wydaje sie
az tak skomplikowana, jak przedstawiaja ja sami pracodawcy. To raczej
swego rodzaju lawirowanie miedzy przepisami (czy to z zakresu prawa
budowlanego, czy prawa handlowego itp.) stanowi specyficzny rys polskiej
rzeczywistoéci gospodarczej. Wypowiedziane wiec ponad sto lat temu
przez Emila Durkheima (1999) tezy o koniecznosci wypracowania etyki
zawodowej i stosowaniu zasad obyczajowych w stosunkach handlowych sa
bardzo aktualne. Zreszta réwniez kategoria durkheimowskiej anomii, czyli
stanu famania norm spotecznych, znajduje dzi$ zastosowanie. Dzieje sie tak,
poniewaz tylko anomiczna rzeczywistos¢ wymaga od przecietnego absol-
wenta uczelni totalnego zarzucenia tej, zrazu nazywanej teoretyczng, per-
spektywy i przejScia na niby-bardziej adekwatna perspektywe praktyczna.
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Ow praktycyzm oznacza czesto brak poszanowania prawa oraz norm spo-
tecznych, ktére reguluja stosunki miedzy partnerami handlowymi.

Inaczej miejsce i role ogdlnego ksztalcenia postrzega inna respondentka
(ur. w 1964, wspotwlascicielka przedsiebiorstwa z branzy grzewczej, ab-
solwentka pedagogiki). Podkresla ona znaczenie wyksztalcenia ogdlnego
czy - lepiej, moéwiac jezykiem Hegla - ogtady, ktéra winien sie odznacza¢
kazdy wspoélczesny lider. Sugeruje, by procz literatury fachowej siega¢ po
literature piekna, z ktdrej wiele mozna sie nauczy¢ i wiele wnioskéw wys-
nué. To cenna mys$l, poniewaz rzeczywiscie wspoélczesni menedzerowie nie
czytaja dobrej literatury, a fachowa z kolei bywa najczesciej bardzo dostow-
na, by dosadniej nie okresli¢ jej - znéw za niemieckim filozofem - jako ope-
rujacej tepa dostownoscia. Ponadto, proby wzorowania sie na klasycznych
powiesciach czy proby poszukiwania historycznych postaci i bohateréw,
ktérzy by ucielesniali to, co wspolczesne, byly juz czynione (The Econo-
mist, 2001). Jednak przerodzily sie one w swoje przeciwienistwo, poniewaz
obywaly sie bez rzetelnej wiedzy przedmiotowej. Przytocze jednak stowa
badanej, by méc oceni¢ nie tylko jej postawe jako menedzera, lecz takze jej
intencje uogolniajace.

Zeby wiedzie¢ jak pracowac z ludzmi trzeba mie¢ do tego wyczucie, wiedza
jest potrzebna ale wiedza akademicka nie jest czym$ co daje nam pewno$¢ tego
Ze my wiemy na pewno jak postepowac, musimy mie¢ pokore i potaczy¢ z wie-
dza akademicka, a jesli nie mamy tej wiedzy to pozostaje nam wyczucie. Naj-
wazniejsza rzecza, jesli chcesz by¢ liderem i prowadzi¢, to musisz wiecej od sie-
bie wymagac niz od innych, i to jest moje podejscie. Mysle, ze jezeli chodzi
o literature to nie tylko stricte fachowa ale czasami literatura zupetnie nie zwiaza-
na z zarzadzaniem, ktéra mowi o wyprawach gérskich o grupach, co przeszli,
mozna wyczytac jak nalezy postepowa¢ w grupie jak dobiera¢ ludzi, jak postepo-
wac... To tez moze pomagaé, a dobiera¢ nalezy szczegélnie pod wzgledem cech
psychicznych, przez to tez rozne elementy motywacji nalezy dobiera¢, czasami
bardziej zdecydowane stanowisko mobilizuje niektorych ludzi i tego potrzebuja,
a innych moze zdeprymowac dlatego musimy umiejetnie sie postugiwa¢ sposo-
bami motywowania. Do wypraw polarnych gdzie wydawato by sie ze potrzebni sa
silni ludzie okazywato sie, ze ci ludzie sprawni i silni fizycznie najszybciej zata-
mywali sie psychicznie i to zatamanie powodowato ze nie potrafili wykorzystac¢
tych sowich waloréw fizycznych, co czesto konczyto sie chorobami fizycznymi
odmrozeniami, Smiercia.

Ta sama respondentka réwnie zdecydowanie wypowiada sie na temat
studiow MBA jako przeznaczonych nie tyle dla najlepszych, ile dla najza-
mozniejszych. To wazna uwaga, ktérej nie da sie sprowadzi¢ do indywidu-
alnych uprzedzen. Wyraza ona przekonanie, Ze ta forma ksztalcenia jest nie
tyle elitarna, lecz ekskluzywna, czyli wylaczajaca wiele indywiduéw z moz-
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liwosci korzystania z niej. Rzecz jasna przeszkoda jest tu oplata za studia,
ktéra nawet w polskich warunkach moze siega¢ kilkunastu przecietnych
wynagrodzen w gospodarce.

Podobnego zdania jest kolejna respondentka (ur. w 1968 r., kierownik
sprzedazy w spoélce zajmujacej sie dystrybucja srodkéw chemicznych, ab-
solwentka turystyki i rekreacji na AWF w Poznaniu). Réwniez ona podkres-
la, ze studia MBA to oferta dla najzamozniejszych stuchaczy. Dodatkowo
zwraca uwage na ,niesprawiedliwos¢” - jak to okresla - zwigzang z doborem
kandydatow. Polega ona na dyskryminowaniu mniej zamoznych. Rozklad
zdolnoéci w spoleczeristwie nie przebiega natomiast - zdaniem badanej -
wedlug podzialu bogaci-biedni. Cho¢ dyskusja z respondentka musiataby
otworzy¢ znacznie szersza perspektywe ogladu wspélczesnych systeméw
edukacyjnych, to jednak warto przy tej okazji zauwazy¢, ze analiza formu-
towanych jej opinii pozwala na postawienie tezy o znikomej wiedzy na te-
mat programéw MBA w ogole. By¢ moze stad wlasnie bierze sie niemalze
utozsamienie ,bycia menedzerem” czy liderem z ukoniczeniem tego typu
studiow podyplomowych. Tak poki co nie jest i droga awansu zawodowego
oraz pula kierowniczych stanowisk otwarta jest takze dla tych, ktérzy nie
ukoniczyli i nie zamierzaja ukonczy¢ studiéw MBA. Respondentka, podob-
nie jak inni badani, akcentuje znaczenie ,znajomosci” na wspélczesnym
rynku pracy, ktére otwieraja dostep do stanowisk, zwlaszcza kierowni-
czych. Badana kierowniczka jest tez zdania, ze sukces w zarzadzaniu zwig-
zany jest ze ,zmyslem przywoédczym”. Warto wspomnieé, ze koncepcja
wrodzonych cech kierowniczych dawno upadia pod naporem badanych
przypadkéw wielkich przywoédcéw. Opinia badanej wyraza by¢ moze wlas-
ng biografie edukacyjng i zawodowa. Niemniej podkresla ona réwniez zna-
czenie studiéw i wyksztalcenia jako czynnikéw decydujacych o powodze-
niu w pracy zawodowej i - tym samym - w zarzadzaniu ludzmi. To pewien
paradoks, poniewaz zestawienie tej tezy z teza o urodzonych przywoédcach
generuje fundamentalng sprzeczno$¢ miedzy tym co nabyte, wyuczone
a tym co biologicznie dziedziczone.

Znamienne dla menedzerskich tozsamosci i sposobu zycia sg opinie
menedzera sprzedazy w rodzinnym przedsiebiorstwie handlowym (ur.
w 1985 r., absolwenta politologii w uczelni niepublicznej w Poznaniu). Jest
tak z kilku powodéw: po pierwsze, ten mlody zarzadca wyraza swoje opi-
nie w tonie medrca, ktéry niejedno widzial oraz wie wiele na temat wlasnej
branzy i zarzadzania ludZzmi. Po drugie, dlatego ze postuguje si¢ on kon-
glomeratem wiedzy, stereotypu oraz tzw. obiegowej madrosci. Nalezaloby
jeszcze dodaé, ze podobnie jak wielu menedzeréw ma okreslone problemy
z gramatyka ojczystego jezyka. To uwaga nieblaha, bo przeciez zarzadzanie
wymaga sprawnego, a wiec jednoznacznego komunikowania. Zacznijmy
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jednak od opinii wyraZnie charakteryzujacych badanego. Ot6z sadzi on, ze
same studia MBA (lub prawdopodobnie inne o profilu menedzerskim) nic
nie dajg. Wazny jest takze talent w dziedzinie zarzadzania. Stwierdza on:

Po prostu mozna sie nie nadawac do kierowania ludzmi, jest to duza odpo-
wiedzialno$¢. Niektérzy wola jak sie nimi kieruja, bo maja mniejsza odpowie-
dzialno$¢ w razie jakiej$ porazki.

Dobrym uzupelnieniem tej tezy jest ocena poziomu ksztalcenia przez
polskie uczelnie na kierunkach menedzerskich. Badany konstatuje:

Dosy¢ niski, wedtug mnie powinniSmy wiecej uczyc¢ sie na podstawie studiow
przypadku. Powinno by¢ wiecej praktyki a nie czystej teorii, ktora de facto mozna
wyczyta¢ w ksiazkach czy Internecie. Bo przeciez w sytuacjach zyciowych nie
bedziemy zaglada¢ do notatek, dlatego powinnismy ¢wiczy¢ duzo!!!!

Dodaje réwniez, ze od wielu kierunkéw studiéw znacznie wiecej , moz-
na sie nauczy¢” na kursach, ktére sa bardzo praktyczne, intensywne oraz
prowadzone w mniejszych grupach anizeli studencka grupa dziekariska.

Opinie te w spos6b jednoznaczny dezawuuja uczelnie jako instytucje
ksztalcace. Pojawia sie takze ten sam argument o przesyceniu akademickie-
go ksztalcenia teoria. Powtérze zatem, ze uniwersytety nie sa miejscem,
w ktérym powinny znajdowac sie takie przedmioty, jak: metodologia pisa-
nia cv, zarzadzanie grupa handlowcéw na rynku kosmetycznym czy roz-
wigzywanie konfliktéw w piecioosobowym zespole w branzy drzewnej.
Ideg ksztalcenia uniwersyteckiego nie jest bowiem przekazywanie skrajnie
praktycznych umiejetnosci, lecz wiedzy ogodlnej. Idealnie byloby, gdyby
owa 0g06lnos¢ rozumiana byta po Simmleowsku (1997) jako wielofunkcyjna.
Badany jednakze nie zastanawia sie nad sredniowiecznymi ideami. Prze do
przodu i wie, ze teoria nie ma zastosowania w codziennym dziataniu.
Oczywiécie bardzo si¢ myli. Nie zaklada on bowiem, ze by zastosowac teo-
rig, nalezy ja najpierw bardzo dokladnie pozna¢, zrozumie¢ i - wreszcie -
przetworzy¢, czynigc z niej narzedzie oddzialywania na rzeczywistosé¢. Nie
chodzi mi zreszta o roztrzasanie tego, czego badany nie wie, lecz raczej o to,
czy mimo tej niewiedzy jest w stanie efektywnie zarzadzaé. Zwlaszcza bio-
rac pod uwage szczebel zarzadzania, mozna by prawdopodobnie odpowie-
dzie¢ na to pytanie, ze moze. Juz jednak wlaczajac istotny element w pracy
menedzera - mianowicie ustalanie wzorcow zachowan, transmisje wartosci
- nalezaloby odpowiedzie¢, Ze nie moze. Wlasnie dlatego nie moze, ze te
socjopedagogiczne, socjalizacyjne czynniki pelnia dzi$ role donio$lejsza
anizeli w czasach poczatkéw manufaktur i rodzacego sie kapitalizmu.
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Z kolei poglady badanego na nature pracownikéw lokuja sie chyba
mniej wiecej w tym wlasdnie okresie. Stwierdza on bowiem:

W wiekszosci sq bardzo leniwymi minimalistami, ktérzy nie potrafig sami so-
bie zorganizowac pracy i tylko czekaja na wybicie ostatniej minuty dnia pracy.
Dlatego tak istotna jest dobra motywacja. Trzeba pamietaé, ze kazdy jest inny
i kazdego inaczej trzeba zmotywowac, jednym podnie$¢ pensje a jeszcze innych
zwyczajnie pochwali¢ czy krzyknac.

Tak mimo wszystko odosobnione w swej szczerosci opinie nalezy jedy-
nie ttumaczy¢ mlodym wiekiem badanego zarzadcy i - stad - jego zniko-
mym dos$wiadczeniem. Jednakze gdy kontynuuje on swoja wypowiedz na
temat miejsca i roli krzyku w zarzadzaniu, pojawiaja sie dalsze pytania
o jego kompetencje:

[Czy sa takie sytuacje, w ktorych nalezy krzyknaé na pracownika?] Rzadko, ale
sie zdarzaja, kiedy jego gtupota przekracza granice. Czasami po prostu trudno jest
zaakceptowac to, co kto$ wyprawia, zwtaszcza, jesli jego gtupota szkodzi firmie.
Emocje biora gore

Przytoczony wyzej przypadek jest dobra egzemplifikacja pewnych ten-
dencji na ,rynku” menedzerskich kwalifikacji. Ot6z, od czaséw tzw. trans-
formacji mamy w Polsce do czynienia z wchodzeniem na rynek pracy, cze-
sto na najwyzsze szczeble zarzadzania przedsiebiorstwami, oséb, ktérych
jedynym atutem jest jaki$ rodzaj skoligacenia z wiascicielami. Wprawdzie
w takim bliskim, rodzinnym ukladzie z pewnoscia pojawia sie odpowie-
dzialnoé¢ ,za swoje”, jednakze nie musza pojawiac sie dalsze niezwykle
istotne elementy, jak: nastawienie na ustawiczne ksztaltowanie wtasnych
kwalifikacji, stuchanie pracownikéw i wycigganie wnioskéw z ich i swojej
pracy, ksztaltowanie wlasnych cech charakteru itp. Sa one decydujace
w pracy wspolczesnego menedzera, gdyz czynia zenri jednostke przydatna
w kazdej sytuacji, zwlaszcza kryzysowe;j.

Zobaczmy zatem, w jaki sposob zarzadza ludZmi menedzer $redniego
szczebla (menedzer projektu w niezwykle prestizowej firmie doradczej,
absolwent miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych i politycznych na
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, parajacy sie¢ doradztwem podatko-
wym, ur. w 1978 r.). Zapytany o dostepnos¢ edukacji w specjalnosciach
menedzerskich oznajmia:

Sa one dostepne, oczywiscie jak zawsze mozna tu dyskutowac czy umiejetno-

$ci menadzerskie, czy mozna sie tego nauczy¢, czy mozna formalnie powiedzmy
sie w tym kierunku wyedukowad, ale jesli to pominiemy, to mysle, ze jest szeroki
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wachlarz zaréwno jakich$ kurséw na poziomie uniwersyteckim jak i takim poza-
akademickim, jakie$ studia podyplomowe i tak dalej. | uwazam, ze ten dostep jest
duzy.

Respondent ten wydaje sie wyzej stawia¢ , krotkie formy” ksztalcenia
anizeli porzadne studiowanie, na przyklad na kierunku ,zarzadzanie”.
Ponadto podaje w watpliwo$¢ mozliwos$¢ nabycia menedzerskich umiejet-
nosci w toku ksztalcenia, przypisujac je zatem (to chyba jedyna mozliwosc)
biologicznemu dziedziczeniu. Biorac pod uwage ustalenia wspoélczesnej
genetyki, mozna by z tego twierdzenia wysuna¢ dyrektywe co do badania
zakresu tego dziedziczenia. Ot6z nalezaloby do badarn wspoélczesnych
przywodcow wiaczy¢ takze ich dziadow; i to zar6wno po mieczu, jak i po
kadzieli, co dawaloby w rezultacie dodatkowe cztery osoby podlegajace na-
ukowym ustaleniom. M¢j nieco ironiczny ton pragne jednak zlagodzic,
wspierajac sie mysla wybitnego klasyka nowoczesnych nauk spotecznych -
Emila Durkheima. Ot6z, ten francuski pedagog i socjolog, wyprzedzajac
znacznie swoja epoke, wypowiadal sie o wiele ciekawiej na temat roli dzie-
dziczenia w zyciu spolecznym. Jako typowy holista nie kwestionowat mia-
nowicie dziedziczenia w linii biologicznej. Zwracat jedynie uwage, iz jest to
jedynie pewna dyspozycja, ktéra dopiero gdy pada na podatny grunt, gdy
jest pielegnowana i rozwijana, ma szanse stac si¢ odziedziczonym po dziad-
ku talentem. C6z jednak z ogélnej dyspozycji do muzyki fortepianowej, gdy
rodzice ukierunkuja swe dziecko na gre na flecie? C6z z dyspozycji do
przewodzenia ludziom, jesli dziecko ukonczy jedynie szkote podstawowa
i zostanie bezposrednio produkcyjnym pracownikiem w fabryce okien? To
uspolecznienie, jego kierunek, ale i wychowanie jako proces intencjonalny
sprawiaja, ze lepiej lub gorzej wykorzystujemy przekazane nam talenty.
Nasz udzial nie jest wprawdzie znikomy, lezy jednak - by tak rzec - w nie-
co innej sferze i wyraza sie na przyklad w gorliwosci w dazeniu do celu czy
systematycznosci.

Badany moglby zosta¢ oznaczony mianem krnabrnego, poniewaz
w calkowicie odmienny sposéb pojmuje takze miejsce i role programoéw
MBA. Na pytanie, w jaki sposéb przyczyniaja sie one do zmiany przez jed-
nostki miejsca w strukturze spolecznej, respondent odpowiada:

Mysle, ze ze studiami MBA jest tak, Zze na pewno moga pomagac¢ w zajmowa-
niu jakiego$ tam wyzszego miejsca w jakiej$ tam strukturze spotecznej, przy czym
ja akurat uwazam, Ze to studia MBA s3 pochodna zajmowanego stanowiska, niz
zajmowane stanowisko pochodna MBA, poniewaz znam osoby, ktorzy skonczyty
lub sg w trakcie robienia studiéw MBA, to nigdy nie byto tak, ze szty sobie na
studia MBA Zeby zosta¢ managerem czy osoba zarzadzajaca odpowiedzialna za
cos$, tylko no, byty juz takimi osobami i w celu rozszerzania wiedzy, czy tez po-
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szerzania swojego jakiego$ EMPLOIT zdecydowaty sie na podjecie tych studiow,
a wiec mysle, ze te studia pomagaja zdoby¢ atrakcyjna prace, ale z moich do-
$wiadczen wynika, ze majac atrakcyjna prace, wtedy podejmuje sie te studia.
Mysle, ze niebanalna kwestig jest rbwniez cena tych studiow, bo nie naleza one
do tanich studiow, no i na przyktad statystycznie myslac o absolwencie nawet
menadzerskich studiow czy zarzadzania to moze by¢ nawet trudno pozwoli¢ so-
bie ze wzgledéw finansowych na te studia. Wiec stawiatlbym taka kolejnosc:
ugruntowana pozycja zawodowa i do tego studia MBA.

Paradoksalnie nalezy sie z badanym zgodzi¢. Cho¢ coraz czeéciej poja-
wia sie specyficzny ,klient” tego typu studiow - wyposazony w zawodowe
doswiadczenie specjalista lub analityk, ktéremu dopiero marzy sie kariera
zarzadcy - to w Polsce wcigz przewaza model wigzacy podjecie tego typu
studiow z zajmowanym stanowiskiem kierowniczym. Celem staje si¢ wow-
czas nawigzanie kontaktéw i obrastanie tzw. kapitalem spotecznym. Jak
wiekszos¢ badanych, respondent podkresla takze ekskluzywny charakter
studiéow MBA w Polsce, zwigzany z podstawowa finansowgq bariera. I cho¢
frazeologia tego zarzadcy jest nieco niezgodna z regutami gramatyki ojczy-
stego jezyka, to trudno mu odmoéwic rozeznania w tym przedmiocie. Jeszcze
ciekawsze sa spostrzezenia respondenta dotyczace dostepnosci ksztalcenia,
zréznicowania spotecznego oraz relacji miedzy strukturami gospodarczy-
mi, edukacyjnymi i spotecznymi.

Mysle, ze jest szereg takich barier. Mysle o takich, ktore przychodza mi do
glowy najbardziej, to np.: bariera polegajaca na tym, ze powiedzmy dwie osoby,
ktore by¢ moze posiadaja te same cechy merytoryczne, czyli sa tak samo dobre
w tym, co wykonuja, jedna z nich ma np. lepiej rozwiniete cechy interpersonalne,
albo potrafi lepiej zaprezentowaé wtasne umiejetnosci i w tym przypadku mamy
pewna przewage nad osoba, ktéra co do meritum prezentuje sie tak samo, ale
moze miec ktopoty z przekazaniem, pokazaniem, zaprezentowaniem tego.

Druga kwestia jest zwiazana ze spotecznoscia, w ktorej sie zyje. Na pewno
zycie, praca, powiedzmy w jakim$ miesScie wiekszym, w dodatku wiekszym
przemystowym, bardziej sprzyja karierze, rozwojowi, niz mieszkanie, pracowanie
w jakiej$ mniejszej okolicy. Mysle, ze takze spora bariera awansu zawodowego
jest kwestia edukacji. Sa tez umiejetnosci takie jak znajomos¢ jezykow, umiejet-
nosci dodatkowych. Reasumujac ten watek chodzi o bariere edukacyjna, ale nie
w zakresie podstawowych umiejetno$ci. Powiedzmy, ze sa 3 osoby i kazda z nich
konczyta studia, nawet na podobnym kierunku i na tej samej uczelni, ale pézniej,
z czasem kto$ tam ma jakie$ jezyki, kto$ jakie$ studia podyplomowe, czy MBA czy
doktoranckie. Na pewno bariera w jakiej$ tam karierze, czy awansie, czy rozwoju
zawodowym jest mieszkanie w mniejszym osrodku miejskim, no i ten pierwszy
watek, o ktérym mowitem to takie cechy, powiedzmy personalne czy umiejetno-
$ci wrecz interpersonalne, zdolno$ci zaprezentowanie siebie w sposéb na tyle
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korzystny, aby wzbudzi¢ tam jakie§ zaufanie czy zachwyt oséb decydujacych
o tym awansie.

Trzeba przyznaé, ze badany wyglasza dos¢ niepopularne opinie, jed-
nakze co do ich istoty nalezaloby sie z nim zgodzi¢. Warto takze w tym
miejscu poczyni¢ uwage natury metodologicznej - ot6z atmosfera wywiadu
oraz nalezyte usytuowanie blokéw tematycznych, odpowiednie zagajenie,
a takze rzetelne panowanie nad lista poszukiwanych informacji przyczynity
sie w tym przypadku do ,otwarcia si¢” respondenta. Dzigki temu badacz
uzyskal material empiryczny nie tylko blisko zwigzany z problematyka
badawcza, lecz takze glebinowy, wyrazajacy przekonania respondenta,
umozliwiajacy nawet odtworzenie niektérych komponentéw jego zyciowej
postawy. To nie jedyny taki przypadek w tym badaniu. Zatem mozna
stwierdzi¢, iz bylo ono przygotowane i przeprowadzone z najwyzsza sta-
rannoscig. Wracajac jednak do opinii na temat dostepu do edukacji i ksztal-
towania sie okreslonych réznic miedzy ludzmi, warto zwréci¢é uwage na
brak w jezyku badanego nawet obiegowych kategorii zréznicowania spo-
tecznego, takich jak: klasa spoteczna, kategoria spoleczna, kategoria zawo-
dowa czy nawet (niezbyt zreszta uprawniona) grupa spoteczna. Dzieli on
wprawdzie wspolczesnych absolwentéw na pochodzacych z duzego mia-
sta, ktérzy mieliby by¢ pozytywnie uprzywilejowani, na pochodzacych
z malych miast (umiarkowanie negatywnie uprzywilejowanych) oraz na
zdecydowanie negatywnie uprzywilejowanych mieszkaricow wsi. Ci ostat-
ni zreszta nie osiggaja nawet akademickiego wyksztalcenia z uwagi na dzie-
lace ich od duzych miast bariery, cho¢by komunikacyjne. Niewatpliwie taka
diagnoza mogla by¢ trafna jeszcze kilkanascie lat temu. W $wietle dzisiej-
szych ustaleni, zwlaszcza w odniesieniu do owej posredniej kategorii, na co
wskazuja badania spoteczne oraz te, ktére prowadzitem z wykorzystaniem
techniki ankiety na oddzielnej grupie menedzeréw, edukacyjny i spoteczny
awans nie tylko nie jest obcy mieszkaricom niewielkich miast, lecz nawet w
badanej grupie przewazali oni wsréd menedzeréw sredniego i wyzszego
szczebla. Globalnie rzecz ujmujac, mozna stwierdzi¢, iz ludnoé¢ wiejska
oraz zamieszkujaca male miasta jest zmuszona do ponoszenia dodatko-
wych nakladéw na ksztalcenie sie czy ksztalcenie swoich dzieci. Jednak
osoby z tych terenéw, dzieki uporowi i systematycznosci w dazeniu do
celu, nierzadko wspinaja sie na bardzo wysokie pietra zarzadzania nowo-
czesnymi organizacjami, zaréwno gospodarczymi, jak i funkcjonujacymi
w sferze pozagospodarcze;j.

Podobnie watpliwe sa tezy respondenta tyczace przyszlosci ksztalcenia
akademickiego oraz przewidywanych przemian na rynku edukacyjnym.
Jest on bowiem zdania, iz w nieodleglej przyszitosci powiekszy sie dystans
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dzielacy uczelnie publiczne oraz niepubliczne - z korzyscig dla tych pierw-
szych. To bardzo ryzykowna teza, poniewaz nie uwzglednia ona tak histo-
rycznych uwarunkowan akademickiego ksztalcenia w innych krajach, w
tym w Stanach Zjednoczonych, jak i obecnej sytuacji na tym rynku. Jest ona
bowiem specyficzna - uczelnie niepubliczne, zwlaszcza te, ktére rozpoczely
swoja dziatalnos¢ w pierwszych latach polskiej transformacji od starego do
nowego tadu spoteczno-gospodarczego, zyskuja pole, rekrutuja regularnie
spore rzesze kandydatéw, corocznie ich mury opuszcza ogromna liczba
absolwentéw, a niektoére z nich dysponuja juz teraz pelnymi prawami aka-
demickimi. Wszystko to sprawia, ze przypuszczalnie za kilka - a najdalej
kilkanascie - lat na rynku pracy bedzie funkcjonowac¢ pokazna pula oséb,
ktére ukorniczyly wilasnie uczelnie niepubliczne. Moze si¢ wéwczas okazag,
ze dla nich 6w wciaz jeszcze wyrazny podzial nie bedzie mial Zadnego zna-
czenia. Co wiecej, moze by¢ i tak, ze w podejmowanych decyzjach rekruta-
cyjnych, kierowani emocjonalnym zwigzkiem z wlasng Alma Mater, beda
oni wrecz preferowac¢ uczelnie niepubliczne. Nalezy réwniez pamietad
o dos¢ oczywistej empirycznej zasadzie, ktéra glosi, iz mimo braku réznic
w zakresie programowej podstawy ksztalcenia, tzw. standardéw, poréw-
nywalnej kadry naukowo-dydaktycznej oraz innych elementéw, ktére mog-
libyémy nawet zapisa¢ na korzysc¢ uczelni prywatnych, dysponuja one nieco
gorszym ,materialem”. Maturzysci z dobrymi $wiadectwami wybieraja
bowiem uczelnie panstwowe. Zatem, legion absolwentéw uczelni niepu-
blicznych za kilka czy kilkanascie lat nie bedzie juz nawet postugiwat sie
poréwnaniem tych dwoéch typow szkét wyzszych, a takie elementy, jak: tra-
dycja, ksiegozbiér, badania naukowe, prawa akademickie nie beda przed-
miotem jakiejkolwiek refleks;ji.

Ow brak zainteresowania to - rzecz jasna - nie tylko calkowity brak
wiedzy w tym przedmiocie (cho¢, jak sie wydaje, jest to gtéwna przyczyna),
lecz takze indywidualne redukowanie dysonansu zwigzanego z poréwny-
waniem wlasnych kwalifikacji z kwalifikacjami innych oséb.

Kolejny respondent (menedzer $redniego szczebla w bardzo duzej fir-
mie z branzy telekomunikacyjnej) wyraznie zwraca uwage, iz jego zdaniem
pracodawcy niewysoko cenig dyplomy MBA. Co wiecej, nie sa one dla ich
wladcicieli czynnikiem sprzyjajacym awansowi w ramach zaktadu pracy.
Wprawdzie respondent dostrzega poznawczy sens w zdobywaniu tego
typu kwalifikacji, jednakze nie jest on jego zdaniem réwnoznaczny z zawo-
dowym awansem. Formuluje on nastepujaca teze:

Znam wielu kolegéw ktorzy skonczyli studia MBA, a w dalszym ciagu robia to
co robia, pracodawca w ogole nie bierze tego pod uwage i tyle no. Bardziej po-
wiedzmy jest to kwestia prestizu, budowy kontaktow, poznania nowych oséb
zarzadzajacych innymi przedsiebiorstwami.
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Rzeczywiscie teza o budowaniu kontaktéw spolecznych jest w przy-
padku menedzeréw niezwykle popularna. Oznacza to z pewnoscia, iz po-
kladaja oni nadzieje w tym, ze obcowanie na wykladowych i seminaryjnych
salach ze swymi kolegami z rozmaitych branz rychlo da im mozliwos¢
zmiany miejsca zatrudnienia, kontaktu z kluczowym klientem czy decyden-
tem samorzadowym badz rzagdowym. Takie podejécie nie moze tez dziwic,
cho¢ mozna mie¢ wiele zastrzezent w sferze jego merytokratycznego charak-
teru. Wyrazone niegdy$ w fabularnym filmie zdanie, ze lubimy tylko te
piosenki, ktére znamy, zdaje sie wraca¢ w dziedzinie uznawanej zwyczajo-
wo za niezwykle racjonalng oraz oparta na kryteriach merytokratycznych.

Wreszcie, by¢ moze taka menedzerska postawa jest jedynie egzemplifi-
kacja skomplikowanej tozsamosci menedzeréw jako ludzi wchodzacych
w szereg sformalizowanych kontaktéw biznesowych, niemajacych jednak
czasu ani szczeécia do spersonalizowanych kontaktéw, do kolezenistwa
i przyjazni - tak w ramach stosunkéw pracy, jak i poza nimi. Taki wniosek
nasuwa sie mi jako badaczowi spolecznych i edukacyjnych kontekstéw
funkcjonowania wspétczesnych zarzadcow. Stad tez specyficzna tozsamosé
»poszukiwacza spolecznych kontaktéow” bylaby w przypadku menedzeréw
wynikiem dlugotrwalego nasigkania organizacyjnym zyciem, w tym row-
niez patologia tego zycia, oraz prastarego dazenia do akceptacji. Przy czym,
tozsamos¢ te mozna by prawdopodobnie zuniwersalizowac i przenies¢ tak-
Ze na inne kategorie spoteczne zwigzane z tzw. biznesem. I nie tylko, po-
niewaz miescityby sie tu réwniez niektére stany spoleczne, jak aktorzy czy
popularni muzycy i prezenterzy.

Bardzo ciekawe sa wypowiedzi kolejnego respondenta (menedzera
w miedzynarodowym przedsiebiorstwie, urodzonego w 1973 r. i legitymu-
jacego sie dyplomem ukoniczenia Akademii Wychowania Fizycznego we
Wroclawiu). Wypowiada sie on na temat ksztalcenia menedzeréw, przygo-
towania absolwentéw do pelnienia ré6l zawodowych, a takze na temat spo-
sobow motywowania pracownikéw. Jako dyrektor generalny bardzo duzej
sieci amerykanskich restauracji w Polsce respondent zdaje si¢ bowiem kwe-
stionowac sens ksztalcenia w specjalnosciach menedzerskich oraz podej-
mowania studiow podyplomowych MBA. Jako absolwent Akademii Wy-
chowania Fizycznego we Wroclawiu w specjalnosci zarzadzanie sportem
stawia teze o nieprzystawalnosci wiedzy akademickiej do realiéw gospo-
darczych. Stwierdza:

Ja mam zdanie, Ze to jest taka, Ze to jest tak bardzo rozdmuchany balon ta cata
wiedza menedzerska, jesli chodzi o uczelnie wyzsze, ja to tak odbieram, ze jest to
rozdmuchany balon, rozbudowane teorie, za ktérymi niewiele sie kryje a to jest
bardzo tatwo weryfikowalne, bo po prostu biznes rzadzi sie takimi prawami. Dla
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mnie to jest walka, ktéra pokazuje, kto zwycieza i wielokrotnie jest tak, ze goscie
bez zadnego tam specjalnego wyksztatcenia performuja optymalnie. Super, nie?

Widaé¢ wyraznie, ze nie przebiera w stowach, okreslajac akademickie
ksztalcenie ,rozdmuchanym balonem” i utozsamiajac je de facto z suchym
przekazywaniem wiedzy, ktéra respondent blednie nazywa teoretyczna.
By¢ moze, jak i w pozostatych przypadkach, albo badany miat tak przykre
doswiadczenia edukacyjne, albo nie potrafi przystosowywaé zdobywanej
wiedzy do zjawisk i procesow realnie wystepujacych we wspodltczesnych
organizacjach. W kazdym razie, podkresla on, ze nie uczestniczy w szkole-
niach, chyba ze wewnetrznych. Prawdopodobnie , przymus” uczestniczenia
w calozyciowym systemie zdobywania i poglebiania wiedzy traktuje on
jako zlo konieczne badz jako catkowity strate czasu. Jesli przyjaé, ze ma
w tym zakresie pewne do$wiadczenia, to précz wskazania na immanentng
nieprzychylnosé¢ w stosunku do szkolenia by¢ moze wypowiedz ta jest re-
zultatem bardzo niskiej oceny wystawianej napotkanym na zawodowej
drodze trenerom i wykltadowcom.

To wazny wniosek, gdyz w dyskusji na temat wspotczesnie realizowa-
nych szkolen i edukacyjnej funkcji zakladu pracy podnosi sie zwykle jedy-
nie ich koniecznoé¢. Niezwykle malo czasu i uwagi poswieca sie jakosci
tych form ksztalcenia. Wiecej, zaklada sie z gory, ze efekt procesu szkolenia
sity roboczej jest i musi by¢ pozytywny. To falszywe zalozenie, poniewaz
mozna takze przypusci¢, iz kiepskie szkolenie wywotuje odmienny od
pierwotnego rezultat, a mianowicie cofa o krok stuchacza. Zreszta ten typ
rozumowania, wigzacy rozwdj jedynie z postepem, charakterystyczny jest
w ogoéle dla nauk spotecznych od czaséw wielkich klasykow, jak chocby
Augusta Comte. Comte jednakze zwracal uwage na wspomniane dwa kolo-
ry rozwoju. Natomiast dzi$ regres jest usuwany tak z jezyka, jak i myslenia
o Swiecie wspoélczesnym. Trzeba przyznaé, ze pedagogika wykazuje pod
tym wzgledem pewne odmiennosci w stosunku do innych nauk spotecz-
nych, na przykiad socjologii czy ekonomii. Wyplywa to z jej praktycznego
nastawienia i celu, jakim staje sie czesto zmiana obecnego status quo. Nie-
mniej fakt postrzegania zjawisk i proceséw spotecznych jako koniecznie
i nieuchronnie zmierzajacych ,ku lepszemu” jest swego rodzaju ideologi-
zowaniem rzeczywistosci, podporzadkowywaniem jej pewnej wizji badz po
prostu uchylaniem sie od analizowania $wiata w kategoriach obiektyw-
nych. Obiektywizm bowiem na tym wtasnie polega, ze zajmujac stanowisko
w okres$lonej sprawie, dopuszcza sie inne punkty widzenia, ba - rzetelnie
przedstawia sie je nawet. O tym dzi$ sie zapomina. Stad by¢ moze stowa
respondenta w jakiej§ mierze odzwierciedlaja ten stan i poziom , transmisji”
wiedzy w czasie akademickiego ksztalcenia oraz szkolenia. Badany idzie
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nawet dalej, gdyz stwierdza, ze tzw. prestiz uczelni (badZ innej instytucji)
nie ma dla niego najmniejszego znaczenie, nie kieruje sie¢ nim w selekcji
kandydat.

Nie, nie, jezeli ja mam podejmowac, jezeli to ode mnie zalezy to nie ma to
zadnego znaczenia, moze przyj$¢ do mnie cztowiek po Cambridge, nie wiem,
znaczy jeszcze nikt nie przyszedt po Princeton, nie pytat nie. W przypadku takich
realiow, w ktérych ja sie obracam, nie ma zadnego znaczenia. To ostatnia rzecz,
o ktora pytam.

Podkresle jednak, iz badacz edukacyjnych uwarunkowan pracy, tozsa-
mosci oraz zagadnieri pokrewnych musi w pewnym sensie abstrahowac od
deklaratywnych stwierdzen respondentéw, gdyz zawieraja one komponen-
ty ideologiczne, czasami takze stereotypy i uprzedzenia, wreszcie niekiedy
spory odsetek niewiedzy.

Wazniejsze zatem od stwierdzenia, czy badany kieruje sie nazwa ukon-
czonej uczelni w naborze kandydatéw, jest wskazanie, czy i jakie cechy
dobrego ksztalcenia znajduja odzwierciedlenie w wiedzy i zachowaniu sie
jednostek w czasie rozméw kwalifikacyjnych, a w konsekwencji rowniez w
pracy zawodowej. I tu nalezy postawic teze, ze te instytucje akademickiego
ksztalcenia, ktére maja wyzsza range, prawdopodobnie lepiej ksztalca i ich
absolwenci sa lepiej przygotowani do pelnienia rél zawodowych. Przy
czym, najlepsze uniwersytety wiaczaja do swoich programéw duza liczbe
przedmiotéw o charakterze ogélnym, ktérych zadaniem jest uksztattowanie
madrej, $wiattej jednostki. Niekoniecznie skupiaja sie na $cisle ograniczo-
nych problemach, idac w kierunku waskospecjalistycznego ksztalcenia.

Sens tego stwierdzenia dobrze oddaja stowa respondentki w innych ba-
daniach - menedzerki i zarazem przedsiebiorcy. Pytana byla ona wprost
o przydatnosé okreslonych typéw wyksztalcenia na rynku pracy i - kon-
kretnie - w jej przedsiebiorstwie. Stwierdza:

Najbardziej cenie absolwentéw UAM. Nie oznacza to, ze nie jestem zadowo-
lona z moich pracownikéw, ktorzy ukonczyli inne uczelnie wyzsze, Akademie
Ekonomiczna czy Rolnicza. Uwazam jednak, ze skoro uczelnia jest w stanie prze-
kazac jedynie wiedze ogdlna najlepiej robi to Uniwersytet im. Adama Mickiewi-
cza. Absolwenci sa oczytani, bardzo dobrze odnajduja informacje, sa bardziej
komunikatywni i pewni siebie, lepiej sobie radza z rozwiazywaniem konfliktéw,
praca w grupie. Dobrze radza sobie z przeksztatceniem wiedzy teoretycznej
w praktyczna (por. Banaszak, 2007: 231-232).

Rzeczywiscie pragmatyzm badanej i glebokie, w moim przeswiadczeniu

falszywe, mniemanie o przeteoretyzowaniu akademickiego ksztalcenia
orientuje ja na uczelnie, w tym przypadku Uniwersytet im. Adama Mickie-
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wicza w Poznaniu. Uczelnia ta bowiem najlepiej przygotowuje swych ab-
solwentéw do - by tak powiedzie¢ - uczenia sie i ciggltego podnoszenia
kwalifikacji, a takze do zmiany, ktéra w coraz wiekszym stopniu staje sie
stanem normalnym. Zatem, tok rozumowania tej doSwiadczonej menedzer-
ki jest nastepujacy: poniewaz ksztalcenie akademickie, ze swym naciskiem
na teorie i ex definitione przyjmowanym profilem absolwenta jako osoby
Swiattej, refleksyjnej i niekoniecznie wyspecjalizowanej, nie jest w stanie
dostarczy¢ , gotowego” pracownika, nalezy siegna¢ po absolwentéw tych
uczelni, ktore najlepiej przygotowuja owe - ujmujac rzecz po Simmleowsku
- wielofunkcjonalne jednostki. Przyznam, ze samo odwolanie sie¢ do idei
ksztalcenia ogolnego, sprzyjajacego przeciez otwieraniu, a nie zamykaniu
umystu jest mi bardzo bliskie. Stad, mimo Ze nie zgadzam sie¢ z respondent-
ka w kwestii rzekomego przeteoretyzowania, inaczej zreszta rozumiejac
teorig, niezwykle cenie prezentowane przez nig podejscie do wyboru kan-
dydatéw. Moge nawet powiedzie¢, odnoszac sie do realiéw polskiego ryn-
ku pracy, ze gdyby wiekszoé¢ pracodawcéw postepowata w ten sposob,
prawdopodobnie mielibysmy lepiej funkcjonujaca gospodarke i w wiek-
szym stopniu zdynamizowany rynek pracy.

Whioski

Sprawdzenie hipotez ma w niniejszych empirycznych badaniach cha-
rakter jakosciowo-ilosciowy. Podkreslam to, poniewaz nawet w tych przy-
padkach, w ktorych odwotuje sie do rozkladéw procentowych oraz wspot-
czynnika kontyngencji C-Pearsona jako okreslajacych site zwigzku miedzy
dwiema zmiennymi, mam pelng swiadomos¢, ze wypowiadam sie o tym
konkretnym badaniu. Niezwykle ostroznie, jesli w ogoéle, dokonuje genera-
lizacji wnioskéw na populacje menedzeréw (kierownikéw éredniego i wyz-
szego szczebla) w Polsce, poniewaz dobér jednostek do badani nie przebiegat
wedlug schematu niezaleznego i losowego. Niemniej podstawg wnioskowan
nie s3 jedynie iloSciowe badania ankietowe, lecz takze wywiady poglebione
z menedzerami, analiza zawartosci portalu spolecznosciowego oraz - co
réwnie wazne - analiza danych statystycznych opisujacych te kategorie
spoleczng oraz wtérna analiza danych empirycznych wywotanych przez
innych badaczy.

Zatem, zastosowany przeze mnie schemat metodologiczny jest kom-
plementarny, to znaczy wykorzystuje szereg technik otrzymywania danych
oraz dane zastane. Sprawia to, ze wzrasta jego rzetelnos¢. Dodatkowo nale-
zy pamietaé, iz menedzerowie to kategoria oséb obcigzona w wiekszym
stopniu czasem pracy i - w wiekszosci - niedostepna masowemu badaniu

264



empirycznemu. W tym sensie fakt, iz udato mi sie za posrednictwem porta-
lu uzyskaé¢ zwrot w postaci ponad dwustu ankiet, uznaje za sukces i - jed-
noczeénie - wazny argument na rzecz tezy, ze dobdér odpowiednich, jak
moéwiag marketerzy, kanaléw dotarcia do badanych jednostek staje sie
wspoblczesnie sprawa kluczowa. Zresztg badaczy spolecznych czeka praw-
dopodobnie zwrot w kierunku elektronicznych kanaléw komunikowania
z badanymi, ktére juz kilkanascie lat temu wdarly sie do empirycznych
pomiaréw, a dzi$ stajg sie powoli kanatami dominujacymi. Z drugiej strony,
technika wywiadu poglebionego, zastosowana w niniejszych badaniach,
dzieki bezposredniemu kontaktowi, mozliwosci obserwacji zachowania ba-
danych oraz spotecznego i materialnego kontekstu, w ktérym odbywa sie
badanie, wydaje sie by¢ calkowicie niezastepowana przez jakiekolwiek no-
woczesne zdobycze techniki, elektroniki czy informatyki.

Przejde teraz do hipotez, ktére, zgodnie z wczesniejszymi zalozeniami,
podlegaly empirycznemu sprawdzeniu. Pierwsza z nich: Rodzice wywierajg
bezposredni lub posredni wplyw na wybor instytucji akademickiego ksztatcenia,
m.in. poprzez podkreslanie wtasnej edukacyjnej biografii, poprzez sugerowanie
wyboru uwarunkowane stanem gospodarki i troskq o pomyslne i dostatnie Zycie
swoich dzieci - wydaje sie by¢ potwierdzona przynajmniej w dwoéch bada-
niach: w sondazu z menedzerami wykorzystujacym technike ankiety oraz
w wywiadach pogtebionych. Wprawdzie respondenci w wiekszosci twier-
dzili, ze dokonywali samodzielnie wyboru instytucji ksztalcenia akademic-
kiego, to jednak szereg tez wykazywalo zwiazek czy to z wyksztalceniem
matki czy ojca. Dodatkowo wywiady pogltebione i analiza drég zawodo-
wych badanych unaocznila wyrazny wplyw rodzicéw na zycie zawodowe
dzieci. Nie chodzi tu jedynie o ukierunkowanie, lecz takze o ,zalatwienie”
pracy czy umozliwienie podjecia pracy w zarzadzanym przez siebie przed-
siebiorstwie. Takie ukierunkowanie ma takze charakter silnie klasowy, po-
niewaz sie¢ znajomosci, powigzan, kontaktow jest rzecz jasna w wiekszym
stopniu domeng klas wlascicieli kapitatu, klas menedzerskich czy klas spe-
cjalistow technicznych, ekonomicznych i prawnych (a takze niektérych sta-
néw, np. akademickich, urzedniczych) anizeli klas robotniczych, rzemiesl-
niczych czy chlopskich. Mozna by zatem stwierdzi¢, iz specyficzne biogra-
fie rodzicéw, uwarunkowane przez czynnik klasowo-stanowy, silnie wpty-
waja na wybory edukacyjne dzieci, a takze na ich drogi zawodowe oraz -
mowige klasycznym jezykiem Maxa Webera - na losy zyciowe jednostek.
Zatem mozna doda¢, iz pewne koncepcje teoretyczne, nawet gdy formuto-
wane byly wiek badz kilka wiekéw temu, nie tracg na trafnosci. Przeciwnie
- wspolczesne zjawiska i procesy spoteczne oraz przeobrazenia Swiata wy-
posazaja je w catkiem nowe sensy, nierzadko poszerzajac ich zakres przed-
miotowych odniesier.
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Druga hipoteza: Dostep do edukacji w specjalnosciach menedzerskich jest
wzglednie otwarty — tak jak otwarty jest formalnie dostep do edukacji w ogole, jed-
nakze juz sam fakt zdecydowanie ponadnormatywnego zainteresowania kierunkami
menedzerskimi (zwlaszcza w Polsce po 1989 r.) czyni selekcje do tych specjalnosci
niezwykle ,,ostra”, tj. opartq Scisle na wczesniejszych osiggnieciach edukacyjnych
- jej sprawdzenie oparto na danych statystycznych dotyczacych edukacji
ekonomicznej w Polsce po 1989 r. oraz - czesciowo - na wywiadach pogle-
bionych i ankiecie wér6d menedzeréw. Dwie ostatnie techniki potwierdzity
fakt formalnego otwarcia systemu ksztalcenia w ramach menedzerskich
specjalnoéci. Przy czym, respondenci byli sklonni twierdzi¢, iz nie tylko
ksztalcenie czyni z jednostki profesjonalnego zarzadce, lecz takze inne
czynniki. Owe inne czynniki nie zawsze byly przez nich nazwane i nie za-
wsze badani wskazywali precyzyjnie, gdzie lokuje sie ich stanowisko. Jed-
nakze warte podkreslenia jest i to (ale juz opierajac sie na analizie dostep-
nych danych o charakterze statystycznym i praktycznym), ze selekcja do
menedzerskich specjalnosci jest zwigzana z wczedniejszymi edukacyjnymi
osiggnieciami jednostek. Mam tu na mysli zaréwno osiggniecia na poziomie
$redniej szkoly, jak i (w przypadku studiéw podyplomowych MBA) osiag-
niecia na poziomie studiow wyzszych oraz w pracy zawodowej. Mozna w
ogole stwierdzi¢, iz w przypadku kierunkéw i specjalnosci menedzerskich
drogi edukacyjne bardzo szybko zaczynaja sie przecinac i splata¢ z zawodo-
wymi. Presja rynkowych wymagan oraz oczekiwarn jest bowiem tak wielka,
Ze coraz czesciej ,pcha” nawet stacjonarnie studiujacych studentéw do po-
dejmowania pracy w pelnym lub niepelnym wymiarze czasu pracy i taczenia
jej ze studiowaniem. Jest zatem odrebng kwestia, w jaki sposob te zdawatoby
sie wrecz uswiecone wymogi wplywaja na jakoé¢ dyploméw akademickich.
Tym samym, w jaki sposéb wplywaja one na jako$¢ pracy w nowoczesnych
organizacjach. Jednak, jak powiadam, jest to kwestia, ktéra nalezatoby
sprawdzi¢ w odrebnych badaniach.

Trzecia hipoteza w niniejszych badaniach brzmiata: Dyplom ukoriczenia
studiow podyplomowych MBA ma dodatni wpltyw na miejsce jednostki w struktu-
rze spotecznej. W mniejszym lub wiekszym stopniu przyczynia sie do organizacyj-
nego i spolecznego awansu. Mozna powiedzie¢, ze zostala ona potwierdzona
zaréwno przez dane statystyczne, obejmujace miedzy innymi wspdtczynni-
ki wzrostu plac absolwentéw programéw MBA, jak i w wywiadach z me-
nedzerami. Rzecz jasna réwniez ankieta z zarzadcami $redniego i wyzszego
szczebla potwierdza twierdzenie, ze wcigz jeszcze studia MBA s3 dos¢
waznym czynnikiem zawodowej kariery polskich zarzadcéw. Warto jed-
nakze zwréci¢ uwage, iz poszerzenie oferty edukacyjnej w tym zakresie
(mierzonej zaré6wno wzrostem liczby programoéw, jak i specjalnosci), czyli -
moéwiac jezykiem ekonomii - podaz tych studiéw przyczynia sie do inflacji
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dyploméw MBA oraz poszukiwania innych form podnoszenia kwalifikacji,
czeéciowo takze do turystyki edukacyjnej. Za kilka lat ta dzi$ jeszcze staba
tendencja moze przeobrazi¢ si¢ w tendencje dominujaca i polscy menedze-
rowie beda studiowaé¢ administrowanie biznesem nie w Polsce, lecz na za-
chodzie Europy badz w Stanach Zjednoczonych. W konsekwencji ten stan
rzeczy morze si¢ przyczyni¢ do zdynamizowania miedzynarodowego rynku
pracy menedzeréw i do emigracji z kraju najlepiej wyksztalconych i do-
$wiadczonych zarzadcéw (tym bardziej ze podaz miejsc pracy dla menedze-
réw, biorac pod uwage globalizacje gospodarki, bedzie sie prawdopodobnie
zwiekszac). Edukacja nie tylko nie stanowi tu bariery, lecz nawet jest czyn-
nikiem sprzyjajacym, poniewaz juz dzi§ wprowadza si¢ do programoéw
studiow MBA studia przypadkéw z innych krajéw i gospodarek; nie moé-
wigc oczywiscie o kadrze wykladowcéw, bo ta ex definitione ma charakter
miedzynarodowy.

Czwarta hipoteza badawcza odnosita si¢ do miejsca i roli kapitatu spo-
tecznego w formowaniu menedzerskich karier: Kapitat spoteczny, czyli sie¢
wzajemnych zaleznosci i predylekcji, zdecydowanie przyczynia sie do zwigkszenia
szans jednostek na rynku pracy, wzglednie niezaleznie od etapu kariery i zawodo-
wego doswiadczenia. Podkreslatem, ze stanowisko Pierre’a Bourdieu w tym
przedmiocie bylo dos¢ jednoznaczne - przypisywal on negatywne znacze-
nie tak pojmowanej sieci znajomosci i ukladéw. Nalezy stwierdzi¢, iz hipo-
teza ta potwierdzila sie, poniewaz, zwlaszcza w wywiadach poglebionych,
respondenci podkreslali wspolczesne znaczenie tzw. dojs¢ i wszelkiego
rodzaju wzajemnej pomocy. Wiecej - niejednokrotnie ich kariera zawodowa
stanowila najlepszy dowéd na to, ze tego rodzaju mechanizmy we wspot-
czesnym polskim spoleczenstwie dzialaja. By¢ moze nawet ich rola sukce-
sywnie roénie. Z pewnoécig natomiast niektérzy uczeni oraz publicysci
przyczyniaja si¢ do oczyszczenia zjawisk i proceséw spotecznych, ktére
»Kkapital spoteczny” wyraza z odium nieobyczajnosci. Wydaje sie, ze dzi$
juz nie musi okrywac sie rumiericem ani ten, ktéry co$ komus ,zatatwia”,
ani ten, ktéremu ,zalatwiono”. Ten z kolei, ktéry sie temu przyglada
i mégltby, w ramach urzeczywistnienia idei spotecznej kontroli, zareagowac
- albo boi sie o swoj wlasny zawodowy los i nie podejmuje Zzadnego dziala-
nia (a korzystajac z koncepcji Maxa Webera, ktéra glosi, ze zaniechanie
dzialania jest rowniez dziataniem, mozna by powiedzie¢, iz legitymizuje ten
proces), albo wykazuje catkowita obojetnos¢. Jednakze, wracajac do glow-
nego sensu hipotezy czwartej, warto zaakcentowac jej drugi czlon, ktory
odnosi sie do wzglednej niezaleznosci dwoch istotnych sfer - edukacji oraz
racjonalnosci organizacyjnej. Oznacza to, ze wielu wyposazonych w spory
~Kkapitatl spoleczny” menedzeréw nie dba zbytnio o wiasny rozw¢j. W prak-
tyce taka sytuacja moze prowadzi¢ do obnizenia ogélnego kwantum mene-
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dzerskich kwalifikacji oraz kompetencji w gospodarce i spoteczenstwie. Jak
sie wydaje, obecnie szczegélowe badanie wzajemnych relacji miedzy edu-
kacja a efektywnoscia ksztalcenia mierzona organizacyjnymi i gospodar-
czymi sukcesami stanowi ogromne wyzwanie stojace tak przed pedagoga-
mi, jak i ekonomistami oraz specjalistami w zakresie zarzadzania.

Posrednio poruszonych tu zagadnien dotyczyla kolejna - pigta hipoteza:
Do barier awansu zawodowego mozna zaliczy¢ niedopasowanie osobowosciowe, luki
w realnym menedzerskim wyksztatceniu oraz niedostateczne wyposazenie w spo-
teczny kapitat. Analizy: Zrédet zastanych, sondazu z menedzerami (ankieta),
wywiadéw poglebionych oraz zawartosci portalu spotecznosciowego nie
pozwalaja na jednoznaczne stwierdzenie prawdopodobieristwa tego twier-
dzenia. Z jednej strony, jak powiedziatem, wyksztalcenie odgrywa ogromna
role w karierze menedzeréw. Zdecydowana wiekszos¢ z nich ma wyksztal-
cenie wyzsze, nierzadko uzupelnione o dodatkowe formy ustawicznego
ksztalcenia. Niemniej, w niektérych przypadkach, szczegolnie intratnych
posad kierowniczych, wieksze znaczenie zdaje sie¢ odgrywac nie zyciorys
kandydata, z jego wyksztalceniem i zawodowym doswiadczeniem, lecz
znajomosci. Zatem - nieposiadanie takich znajomosci eliminuje mozliwos¢
zajecia wysokiej pozycji menedzerskiej, gdyz pewien przecietny ,model”
wyksztalcenia mozemy przyjaé tu jako wielkoé¢ staly. Rowniez osobowo-
Sciowe niedopasowanie nie zawsze jest czynnikiem decydujacym o by¢ albo
nie by¢ w menedzerskim fachu. Niestety (rozmyslnie uzywam tu oceny),
wiele ze stereotypéw, pélprawd oraz sadow o charakterze ideologicznym
wtlacza sie przysztym menedzerom w toku akademickiego ksztalcenia oraz
pozniej - w ramach pozaakademickich form ksztalcenia. Tak jest zaré6wno
w przypadku prestizowych studiéw MBA, jak i w przypadku kurséw oraz
szkolen. Niestety (znéw $wiadomie oceniam to zjawisko), organizacyjna
rzeczywistos¢ takze tworzy specyficzny kontekst sprzyjajacy ugruntowaniu
postaw i zachowan, ktére by mozna wprost nazwac nieetycznymi.

W ten oto sposéb przejde do kolejnej hipotezy - szostej, ktora brzmi:
Jednym z najwazniejszych sktadnikow ergodynamis jednostek jest dzis wyksztatce-
nie oraz wychowanie. Formulujac to twierdzenie przed przeprowadzeniem
badan, gléwnie opierajac sie na zastanych danych oraz wiasnych obserwa-
cjach zycia spolecznego, wykazalem pewna ostroznos¢. Polegata ona na
tym, ze nadatem hipotezie ztagodzone brzmienie za sprawg uzycia okresle-
nia ,jednym z najwazniejszych”. Mialem bowiem na mysli pozostate sktad-
niki sily roboczej jednostek. Sg to miedzy innymi do$wiadczenie, zdrowie,
kwalifikacje. Obecnie, bedac juz po analizie zgromadzonego materialu em-
pirycznego, moglbym chyba te teze postawic ostrzej, stwierdzajac, ze wy-
ksztalcenie oraz wychowanie to najwazniejsze skladniki ergodynamis
(oczywiscie w kontekscie rozwazan o miejscu i roli menedzeréw w nowo-
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czesnych spoleczeristwach). Z badant wynika bowiem, ze swoistg przepust-
ka do pelnienia funkcji kierowniczych jest wlasnie dyplom ukoriczenia
wyzszej uczelni, co najmniej dyplom licencjacki, czesciej magisterski. Do-
datkowo, czy to w przypadku analizowania wptywu tzw. kapitalu spotecz-
nego na losy zawodowe jednostek, czy w odniesieniu do ideologizacji wiedzy
z zakresu organizacji i zarzgdzania niezwykle silnym czynnikiem okazalo sie
wychowanie. Mozna by zreszta czynnik ten poszerzy¢ i nazwac go socjali-
zacja czy edukacja. Okazuje sie bowiem, ze dzi§ mamy rzeczywiscie do
czynienia ze splataniem si¢ w rozwoju osobowosci i tozsamosci jednostek
wplywoéw: rodzicielskich, rodzinnych, réwiesniczych, wreszcie szkolnych
i medialnych. Dwa ostatnie jednakze musza by¢ rozumiane nie tylko jako
intencjonalne oddzialywania, lecz takze jako dzialania nieintencjonalne
o charakterze og6lnym. Nie jest przeciez novum, ze zaré6wno miodzi, jak
i starsi ludzie czerpia okreslone wzorce postepowania oraz normy i warto-
Sci z okredlonych przekazéw. Odnoszac zatem to, co zostalo powiedziane
do konkretnej kategorii spolecznej menedzeréw, nalezy stwierdzi¢, iz ich
osobowosci i tozsamosci sa ksztalttowane réwniez pod wplywem przeka-
z6w w toku ksztalcenia, pod wplywem wlasnych doswiadczen w okreslo-
nych organizacjach, wreszcie pod wplywem obserwacji §wiata, w szczegol-
noéci swych bardziej doswiadczonych lub popularnych kolegéw. Wlasnie
inni menedzerowie - ci znani osobiscie i ci znani z mediéw (nie tylko pol-
skich) - dla wielu polskich zarzadcéw stanowia swoista grupe odniesienia
normatywnego i poréwnawczego zarazem. To od tych, ktérzy odniesli suk-
ces, czerpia menedzerowie normy, wartosci i wzorce postepowania (czasa-
mi bez wzgledu na to, czy sa one spolecznie akceptowane). Tak pojete wy-
chowanie jest wiec istotnym sktadnikiem ergodynamis menedzeréw.

Siédma hipoteza: Prestiz instytucji akademickiego ksztatcenia, rozumiany ja-
ko jej realne i wymierne osiggniecia polgczone z tradycjg, ma wzglednie duzy
wplyw na mozliwosci podjecia atrakcyjnej pracy i zawodowego awansu - dotyczy-
ta prestizu instytucji ksztalcenia. Trzeba wyraZnie powiedzie¢, iz badania
nie daly jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, czy 6w prestiz determinuje
dalsze losy jednostek. Dodatkowo, w $wietle wypowiedzi badanych, zgro-
madzonych gtéwnie za pomoca techniki wywiadu pogtebionego, mozna by
stwierdzi¢, iz hipoteza nie zostala potwierdzona. Respondenci bowiem od-
wolywali sie do nieco innych argumentéw anizeli ranga instytucji ksztalca-
cej. By¢ moze zatem jeszcze proces tzw. stratyfikacji uniwersytetéw i - tym
samym - programéw MBA nie rozpoczatl sie w polskich warunkach. Sprzy-
ja temu prawdopodobnie ogromna liczba oferowanych programéw na ryn-
ku edukacyjnych ustug.

Kolejne dwie hipotezy - ¢sma: Absolwenci kierunkéw menedzerskich pol-
skich uczelni bardzo nisko oceniajq efektywnos¢ ksztatcenia. Sktonni sq do uznania
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programow studiow za zbytnio przeteoretyzowane i nieadekwatne do gospodarczej
rzeczywistosci, i dziewiata: Absolwenci kierunkow menedzerskich polskich uczelni
w wiekszosci oceniajq oferte edukacyjng jako niedopasowanq do potrzeb i wymagan
rynku pracy - dotyczyly oceny przydatnosci oraz efektywnosci ksztalcenia
menedzerskiego. Mozna zdecydowanie powiedzie¢, iz zostaly one potwier-
dzone. Respondenci zwracali uwage na owo przeteoretyzowanie progra-
moéw ksztalcenia przy jednoczesnym ich niedopasowaniu do wymagan
nowoczesnego, zglobalizowanego rynku pracy. Jednoczeénie, analiza foréw
internetowego portalu wskazuje na dos¢ wysokie poczucie odrebnosci oraz
solidarnosci absolwentéw poszczegolnych kierunkéw studiéw czy progra-
méw MBA. Ta silna grupowos¢ jest takze zwigzana ze spotecznym kapita-
tem, ktorym obudowane sa zwlaszcza studia w zakresie administrowania
biznesem.

Tym samym dziesigta hipoteza: Absolwenci kierunkéw menedzerskich pol-
skich uczelni oraz programoéw MBA oceniajq jako bardzo korzystne zjawisko tzw.
kapitatu spolecznego w nowoczesnych stosunkach gospodarczych, réwniez sie
potwierdzita, wskazujac na istotng (a by¢ moze najistotniejszg) funkcje tego
typu ksztalcenia. Ponadto, 6w spoleczny kapitat rzutuje powaznie na losy
zyciowe jednostek oraz - nierzadko - na ich ogélne mozliwosci na zamknie-
tym rynku menedzerskich kwalifikacji. Staje sie on przepustkg, kluczem do
notorycznosci, czyli pelnienia funkcji kierowniczych do korica zawodowej
kariery.

Hipoteza jedenasta odnosila sie¢ do roli, jaka badani przypisuja etyce
biznesu lub - méwiac chyba konkretniej - etyce w stosunkach gospodar-
czych. Brzmiala ona: Etyka biznesu nie odgrywa we wspdtczesnych stosunkach
gospodarczych gtéwnej roli. Jest podporzqdkowana racjonalnosci i ekonomicznej
efektywnosci oraz trzeba powiedzie¢ - zostala w badaniach potwierdzona.
Zwlaszcza wywiady poglebione unaocznily zjawisko aksamitnego odcho-
dzenia od postaw etycznych mimo deklaracji o ich stosowaniu. Vilfredo
Pareto powiedzialby, Ze badani stosowali derywacje, czyli swoiste ideolo-
giczne wymowki. To jednak $§wiadczyloby o dobrym rozeznaniu w tym, co
dobre i dozwolone oraz w tym, co zle i zakazane. Zatem, stanowczo nalezy
stwierdzi¢, iz menedzerowie w sposéb swiadomy famig normy obyczajowe,
podporzadkowujac je efektywnosci i racjonalnosci funkcjonowania organi-
zacji. Nierzadko tamig réwniez normy prawne, cho¢ w badaniach wypo-
wiadali sie o tym nie wprost, akcentujac raczej ,niezyciowos¢” przepisow
czy ich niespojnoéé. Jednakze mozna uznaé, iz dwunasta hipoteza: Menedze-
rowie deklarujq poszanowanie prawa, jednak sktonni sq do jego tamania wowczas,
gdy ocena jego przepisow z punktu widzenia racjonalnosci i ,zyciowosci” jest
negatywna - potwierdzila sie, cho¢ ta specyficzna konfirmacja nie ma cha-
rakteru mocnej przestanki.
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Hipoteza trzynasta dotyczyla sposobu zycia menedzeréw: Sposob zycia
wspotczesnych polskich menedzeréw jest zroznicowany ze wzgledu na zajmowane
przez nich miejsce w strukturze spotecznej. Niemniej, lqcznikiem sq tu elementy
specyficzne dla zarzqdcow, tak w zakresie uczestnictwa w kulturze, jak i na przy-
ktad w sferze sportu. Mozna powiedzie¢, ze zaréwno ankieta, jak i wywiady
poglebione, analiza zawartosci, a takze analiza danych zastanych catkowicie
potwierdzily ja - tak w zakresie specyfiki menedzerskich sposobéw zycia,
jak i zréznicowania. Respondenci nie tylko zwracali uwage na elitarny cha-
rakter wlasnych zajeé, na przykltad w czasie wolnym, lecz takze na jego
ekskluzywnosé. Powiedzialbym nawet, ze ta druga cecha wybranych ele-
mentoéw sposobu zycia polskich zarzadcow jest dla nich kluczowa.

Potwierdzila sie rowniez hipoteza czternasta: Menedzerowie jako kategoria
0s0b poswiecajqca pracy wiecej czasu anizeli przecietny pracownik przypisujq jej
istotng rolg w Zyciu cztowieka. Rola ta sprowadza sig jednak do zarobkowania, do
posredniczenia w realizacji wytyczonych celow zyciowych. Respondenci docenia-
ja role pracy w zyciu cztowieka w jej rozmaitych funkcjach. Trzeba jednak
przyznaé, iz ich §wiadomosé¢ w zakresie wagi wlasnego oddzialywania na
osobowo05§¢ i tozsamos¢ podlegtych pracownikow nie jest pelna.

Hipoteza pietnasta: Menedzerowie dysponujq raczej obiegowymi sposobami
motywowania i organizowania zespotow ludzkich. Ich obszar (nie)wiedzy zwigzany
jest z jednej strony z kiepskq edukacjq w tym zakresie, jak i - z drugiej strony - ze
stereotypami i uprzedzeniami, potwierdzila sie. Badania ujawnily, w jak du-
zym stopniu zarzadzanie jest procesem zywiolowym, opartym czesto na:
stereotypach, pétprawdach, prawdach obiegowych oraz ideologiach. Ujaw-
nity takze, Ze menedzerowie zamiast przeciwdziala¢ konfliktom w miejscu
pracy, sami stanowia czynnik konfliktogenny. Jest bowiem nieuchronna
konsekwencja niewiedzy oraz nieradzenia sobie z sytuacja zarzadzania
uciekanie sie do konfliktu jako sposobu swoistego ,, odreagowania” organi-
zacyjnej rzeczywistoéci. Prawdopodobnie obserwacja uczestniczaca w miej-
scu pracy ujawnilaby dodatkowe cechy tego specyficznego ,stylu zarza-
dzania” polskich zarzgdcéw, jednakze wykorzystane w niniejszym badaniu
techniki w stopniu dobrym odstaniaja niedomagania profesjonalne mene-
dzerow.

Wreszcie ostatnia szesnasta hipoteza: Edukacja oraz menedzerska praktyka
silnie oddziatujq na osobowos¢ i tozsamos¢ jednostek. W toku edukacji menedzer-
skiej dokonuje sig¢ transfer specyficznych wartosci, norm i Swiatopogladu, ktdre
nastepnie rzutujq na catoksztatt podejmowanych przez zarzqdcow dziatan. Praktyka
menedzerska dodatkowo stabilizuje swoisty ,homo oeconomicus”, nie tylko
potwierdzila sig, ale réwniez moglaby pelni¢ funkcje podsumowania badan,
bowiem dotyczy ona zapowiadanych tytutem ksigzki zagadnien. Rzeczywi-
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Scie, badani menedzerowie sa ksztaltowani w procesach edukacyjnych,
ktére nastepnie wyznaczaja ich postawy i poszczegolne dzialania w kon-
kretnych zawodowych sytuacjach. Jest tez prawda, ze praktyka umacnia
ekonomizacje widzenia $wiata. Wiecej nawet - im dluzsza praktyka mene-
dzerska, tym trudniej wyzwoli¢ sie menedzerom z my$lenia o catoksztalcie
zjawisk i proceséw spolecznych w kategoriach ekonomiki. Proces ten z calg
moca pokazuje site edukacji w miejscu pracy i pod wplywem wykonywa-
nych obowiazkéw.

Menedzerskie wypowiedzi a gramatyka ojczystego jezyka

Po lekturze foréw dyskusyjnych na portalu GoldenLine oraz wypowiedzi
menedzeréw zgromadzonych za pomoca techniki wywiadu poglebionego
nasuwa sie wniosek natury socjolingwistycznej. Otéz, badani menedzerowie
postuguja sie kiepska polszczyzng. Wyjasnieniem tego stanu rzeczy jest
oczywiscie wyksztalcenie, ktére nie obejmuje miedzy innymi zainteresowa-
nia rodzima literaturg, nie méwiac o gramatyce ojczystego jezyka, bo ta
traktowana jest raczej jako zlo konieczne. Ponadto, jezyk akademickich wy-
kladow nie zawsze jest jezykiem czystym - bywa przepojony potocznymi
sformutowaniami, zawiera zwroty i wyrazenia, ktore nie mieszcza sie
w akademickim nurcie jezyka czystego i poprawnego.

Warto takze zwroéci¢ uwage, ze media popularyzuja jezyk niedbaly, po-
zbawiony zasad gramatycznych. Nawet sami dziennikarze, bedacy przeciez
rzemieslnikami jezyka, popelniaja bledy, a dziennikarze ,nizszych lotoéw”
wprowadzaja do tego jezyka elementy mlodziezowego slangu, a nawet
wulgaryzmy. Nie warto w tym miejscu nawet wspomina¢ o zachwaszczo-
nym jezyku blogéw czy internetowych forow.

Wreszcie, wszystkie te elementy spotykaja sie i ogniskuja w poszczeg6l-
nych jednostkach wtasnie w érodowisku pracy. Przy czym stanowia one
srodowisko swoiste, oddzialujace na pozostale jednostki w sposéb inwazyj-
ny, miedzy innymi poprzez generowanie wiasnych kodéw jezykowych,
tzw. slangéw branzowych. Gdyby kierowa¢ sie jezykowym konserwaty-
zmem, mozna by takze doda¢, Ze to Srodowisko oraz - przede wszystkim -
ranga spraw nie sg zbyt wymagajace.

Menedzerowie - specjalisci od diagnozowania osobowosci
kandydatow do pracy i pracownikéw?

Warto wyraznie podkresli¢ tendencje, ktéra az nadto uwidocznila sie
w wywiadach z menedzerami, mianowicie sktonnos¢ do dobierania wspot-
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pracownikéw na podstawie cech osobowosci. Innymi stowy - badani za-
rzadcy nie kieruja sie wylacznie merytorycznym ogladem kwalifikacji
i kompetencji kandydatéw, ale wlaczaja do proceséw rekrutacyjnych cechy
osobowosci kandydatéw, ich usposobienie itp. To niezwykle ciekawe po-
dejscie. Ma ono jednak szereg dalszych implikacji. Ot6z, nawet jesli uznac te
tendencje za wlasciwg, z jej docenieniem znaczenia pracowniczej tozsamo-
Sci, to trudno nie postawi¢ pytania o narzedzia diagnozy. Jak wiadomo,
psychologowie borykaja sie z rozmaitymi teoriami, koncepcjami, pomysta-
mi i wreszcie narzedziami diagnozy osobowosci, nie bedac w stanie jedno-
znacznie okredli¢ ich doktadnosci. Skad zatem menedzerowie, skadinad
w znaczacej wiekszoéci nie psychologowie, znajduja sposoby, by te sfere
ludzkiej psychiki opisa¢, skatalogowac oraz wyprowadzi¢ wigzace wnioski?
Zadanie to wydaje si¢ zdecydowanie przerasta¢ mozliwosci zarzadcow
wspolczesnych, nie tylko polskich, przedsiebiorstw. Jest faktem jednak, ze
w procesach rekrutacyjnych juz jakié czas temu zaczely dominowac tzw.
elementy miekkie (por. tez Banaszak, 2007).

Pytanie kolejne, ktére narzuca si¢ niejako samoistnie, jest nastepujace:
Jaka jest rola kierunkowego wyksztalcenia lub - w przypadku skrajnym -
wyksztalcenia w ogole? Czy na pewno wspolczesne przemiany spoleczne,
kulturowe, gospodarcze i technologiczne, ciggly marsz ku spoleczeristwu
wiedzy sprawiaja, ze dezaktualizuje sie w niezwykle szybkim tempie kazde
wyksztalcenie akademickie i ze wkraczamy (badZz juz wkroczyliémy)
w wiek osobowosci i tozsamosci? Lagodniej stawiajac problem - chyba zZe
tozsamosé wspolczesnego pracownika jest w wiekszym niz dotad stopniu
wyznaczana przez wyksztalcenie. Bylaby to jednak teza karkolomna, ktora
- w szczegdlnosci w polskich warunkach - abstrahowataby od realnych
uwarunkowan systemu ksztalcenia akademickiego z jego przeludnieniem,
przeteoretyzowaniem oraz - wreszcie - z instrumentalnym nastawieniem
wiekszosci kandydatéw i studentéw. Jedli tak, to skad w gronie menedze-
réw bierze sie silna cheé¢ uwzglednienia tego, czego na ich poziomie
uwzgledni¢ - choéby z duzym bledem - nie mozna? Natomiast co do prze-
konania tej kategorii spolecznej o wtasnej wszechmocy mozemy by¢ pewni.
Ow gospodarczy i organizacyjny pragmatyzm, jeéli rzeczywiscie jest fak-
tem, oddalalby raczej te rozwiagzania, ktére obarczone sa zbyt duzym bie-
dem, zwlaszcza w zbyt waznych sprawach. Za taka sprawe musi by¢ prze-
ciez uznane zatrudnienie pracownikéw stanowigcych wspéiczesnie ogrom-
ny i niekiedy jedyny kapital. Dla przykladu - mniejsze prawdopodobien-
stwo popelnienia bledu wystepuje wowczas, gdy analizuje si¢ przebieg
pracy zawodowej oraz zgromadzone kredencjaly (cho¢, rzecz jasna, moze
sie okaza¢, iz kandydat nie potrafi tego ,kapitatu” przeku¢ w zdolnos¢ do
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efektywnego dzialania) niz w przypadku jednoznacznego orzekania, ze ten
czy ow jest: asertywny, dobry, introwertyczny czy ekstrawertyczny.

Idac dalej - mozna by (to znéw raczej karkolomny zabieg myslowy) -
przyjac teze, ze postugujacy sie intuicjg zarzadcy potrafia w ten sposéb oce-
nia¢ i dobiera¢ kandydatéw. Rzecz jasna intuicja musiataby by¢ rozumiana
nie jako nadprzyrodzony dar, lecz jako konglomerat wiedzy, przekonan,
doswiadczen i wizji. Warunkiem sine qua non takiego twierdzenia byloby
jednakze przyjecie zalozenia, Ze wspodlczesni menedzerowie wiele czasu
i uwagi poswiecaja swoim pracownikom - przypatrujac sie ich pracy, anali-
Zujac ja, jasno i precyzyjnie stawiajac cele, kontrolujac ich wykonanie,
przemysliwujac wystepujace w pracy problemy i sytuacje konfliktowe.
Wiemy jednak, zZe tak nie jest i ze wiekszos¢ menedzeréw, zwlaszcza wyz-
szego szczebla, spedza olbrzymie kwantum czasu na spotkaniach z kon-
trahentami oraz na sprawach biurokratycznego zarzgdzania. Tym samym
pojawia sie hipoteza o tym, ze badani menedzerowie nie maja po prostu
rzetelnych i trafnych narzedzi diagnozowania kwalifikacji i kompetencji
kandydatéw do pracy, ze nie potrafia rzetelnie, trafnie i systematycznie
dokonywaé oceny pracowniczej i ze - co wiecej - prawdopodobnie nie
potrafig jasno i precyzyjnie formulowaé wilasnych oczekiwan co do pra-
cownikéw oraz kandydatéw do pracy. Wszystko to sprawia, ze polskie
przedsiebiorstwa nie dzialaja tak, jak moglyby i ze nie zatrudniaja wcale
najlepszych kandydatéw. Bo chyba tylko tut szczeScia moze sprawié, iz
naprawde dobry kandydat nie przepadnie w przedbiegach w konkurencji
z gorszymi, lecz by¢ moze bardziej komunikatywnymi oraz znajacymi pro-
cedure rekrutacji i selekcji. To raczej gorzki wniosek, poniewaz rzuca on
inne $wiatlo na profesjonalizm menedzeréw, ktérzy - powtérze raz jeszcze
te klasyczng prawde - odpowiadaja za losy zyciowe swych podwiadnych.
Jak sie wydaje, wielu zarzadcéw zadanie to przerasta.

I refleksja ogodlniejszej natury, o czym réwniez byla mowa - w progra-
mach ksztalcenia menedzeréw w Polsce, ale i w niektérych krajach europej-
skich, brakuje zhumanizowanego podejscia do zarzadzania, wiecej nawet -
ulokowania fundamentéw szeroko pojetej teorii zarzadzania nie tylko w
obrebie nauk ekonomicznych, lecz takze (a moze przede wszystkim) w ob-
rebie takich dyscyplin nauki, jak: socjologia, pedagogika czy antropologia
kulturowa. Méwiac o ,ulokowaniu”, mam na mysli raczej formalng strone
tego zabiegu, raczej przyznanie sie teoretykéw i praktykéw zarzadzania do
humanistycznych inspiracji. Realna strona dokonala sie bowiem dawno
temu, przynajmniej w czasach Mayo i Roethlisbergera.
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Polskie uniwersytety w oczach zarzadcéw. Wiedza a jej aplikacja

Badani menedzerowie wyraznie podkreélaja, ze przygotowanie absol-
wentéw wyzszych uczelni w Polsce jest niewystarczajace. Uzywaja przy
tym przewaznie stow o wiekszym fadunku emocjonalnym. Utyskiwania na
niewielki zwiazek z praktyka akademickiej rzeczywistosci sq piesnig dosé
starg. Zawsze jednak wyrazaja one badz niezrozumienie funkcji edukacji
akademickiej w nowoczesnych spoteczenistwach, badZ niezrozumienie
funkcji edukacyjnych zakladu pracy, badz - i to chyba najczestszy przypa-
dek - niezrozumienie miejsca oraz roli obu tych struktur, a takze wzajem-
nych relacji miedzy nimi. Pojecie ich roli jest tu bowiem kwestig kluczowsa.
Ksztalcenie uniwersyteckie nie jest ksztalceniem zawodowym i - dodajmy
od siebie - nie powinno zawiera¢ komponentéw $cisle zawodowych. Zada-
niem uniwersytetu jest ,,otworzy¢ glowe”, zainteresowac, sktoni¢ do namystu
i dyskusji, nie za$ przygotowaé do konkretnych ,czynnosci” w toku pracy
zawodowej. Po drugie, zawody, zgodnie z klasycznym i omawianym uje-
ciem, sa czescig jednostkowego podziatu pracy. Oznacza to, ze ksztaltuja sie
w ramach poszczegolnych jednostek - zakladow pracy. Dowodem aktual-
nodci tej tezy moze by¢ cho¢by zestawienie formalnych klasyfikacji zawo-
déw z tymi, ktére obecne sg na przykiad w ogloszeniach o prace. Okaze sie
wtedy, ze nawet najnowsze klasyfikacje nie wyczerpuja nawet w potowie
bogactwa nazw i czynnoéci stojacych za konkretnymi zawodami wystepu-
jacymi w zaktadach. W tym sensie przygotowanie do konkretnego zawodu
lezy wtasnie po stronie pracodawcy. Kwalifikacje zyskuje absolwent po
ukonczeniu wyzszej uczelni, lecz kompetencje nabywa dopiero w toku pra-
cy. Tej - prostej skadinad - zasady nie zmienia ani nowoczesnos¢, ani po-
nowoczesno$¢, ani jakiekolwiek inne -izmy. Przy czym wzmacnia ja dodat-
kowo fakt, iz jesli przyjmiemy istnienie spoleczeristwa i gospodarki wiedzy,
to woéwczas bardziej jeszcze dyskusyjne staje sie ksztalcenie waskosprofi-
lowane i nastawione na wykonywanie zawodu. Czasy wiedzy to raczej cza-
sy wiedzy ogodlnej, wielofunkcyjnej, dajacej sie stosowaé w rozmaitych
strukturach gospodarczych oraz pozagospodarczych. To réwniez czasy
calozyciowego ksztalcenia, ktore, jak twierdzi Drucker (1999), musi wzia¢
na swoje barki organizacja (por. tez Aleksander, 1999). Menedzerska, po-
wtarzajaca sie w réznych badaniach (por. Banaszak, 2007) postawe mozna
by zatem nazwa¢ albo nienadazajaca za rzeczywistoscia, albo wrecz rosz-
czeniowq, gdy chcielibysmy polozy¢ szczegdlny akcent na oczekiwania co
do ,gotowych” pracownikéw. Jednakze rzecz jest bardziej doniosta i wy-
kracza poza poszukiwania najtrafniejszego okreslenia. Wigze sie bowiem, to
autorska teza, z nieznajomoscig rzeczy, z niedoinformowaniem, wreszcie
z nieumiejetnosciq radzenia sobie z wdrazaniem pracownikéw do pracy,
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ich szkoleniem i doskonaleniem zawodowym. To menedzerowie sa w dzi-
siejszych organizacjach bezposrednio odpowiedzialni za rozwdéj kompeten-
¢ji podlegtych pracownikéw i - rzecz jasna - takze wlasnych. Rzecz w tym,
Ze nie radza sobie z tym zadaniem, i to zar6wno na etapie opracowania
koncepcji systemu podnoszenia kwalifikacji i kompetencji w danej organi-
zacji, jak i na etapach wdrozenia oraz kontroli wynikéw. Jakie sa przyczyny
tego stanu rzeczy, powiedzialby ktos: tego organizacyjnego bezwladu?
Wydaje sie, ze odpowiedzi nalezy szuka¢ we wspoélczesnej edukacji. Jednak
edukacji pojetej szeroko - nie tylko jako systemu ksztalcenia na danym po-
ziomie, lecz takze jako systemu grup odniesienia, transmisji wartoéci i norm
kulturowych. W tej materii kréluje z kolei réwnanie do powierzchniowo
odbieranych i takoz rozkodowywanych wzorcéw skupionych na zewnetrz-
nym wygladzie, demonstracji pewnosci siebie, funkcjoznakach w postaci
samochodéw oraz innych gadzetéw. Brakuje z kolei seminariéw z praw-
dziwego zdarzenia, dyskusji na realnie wystepujace tematy. Brakuje tez
lektury wykraczajacej poza blichtr zloconych liter na obwolucie oraz
sztywnej, kolorowej okladki. Zatem, teza, ktéra lansuje Henry Mintzberg
(2000), ze zbyt czesto menedzerowie stawiaja sie w roli artystow, wydaje sie
by¢ trafna, gtéwnie z uwagi na fakt, ze ich rzekomo artystowskie zaciecie
nie znajduje pokrycia w nakladzie pracy nad soba i podlegtymi pracowni-
kami. Innymi stowy - to raczej zyczenie co do spotecznego odbioru zarzad-
cOw anizeli realna, wyrazajaca sie w dzialaniu rzeczywistoé¢. Niemniej owo
przekonanie stalo sie czescig menedzerskiej tozsamosci. I stale sie utrwala.

Edukacja a inne czynniki sukcesu zyciowego. Poczucie sprawstwa

Wiasciwie zdecydowana wiekszoé¢ badanych menedzeréw zwraca
uwage na fakt, iz niezaleznie od wyksztalcenia i profilu ukoriczonej uczelni
oraz kursow kluczem do osiagniecia zamierzonych celéw jest up6r, syste-
matyczno$¢ oraz cierpliwos¢ w dazeniu do nich. Takie poczucie sprawstwa
jest cecha wyrézniajaca menedzeréw na tle pozostatych kategorii spotecz-
nych. Mozna by nawet postawi¢ teze, ze doswiadczenia w kierowaniu
ludZmi i nabywane w toku tego procesu kompetencje przyczyniaja sie wal-
nie do przemian $wiadomosci, osobowosci oraz tozsamosci zarzadcéw. Co
wiecej, jestem zdania, ze to wlasnie poczucie sprawstwa jest najwazniejszym
skladnikiem tej tozsamosci i Ze jest pochodng zachodzacej we wspélczesnych
systemach edukacyjnych oraz systemach pracy wtérnej socjalizacji. Rzecz
jasna sa réwniez kategorie spoleczne, jak: wlasciciele przedsiebiorstw, artysci,
politycy czy inne tzw. wolne zawody, ktére podobne poczucie sprawstwa
przejawiaja, ale w przypadku menedzeréw jest ono dodatkowo wzmacniane
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przez rzeczywiste doswiadczenia w dziataniu, wrecz dzialaniu codziennym.
W przypadku pozostalych kategorii natomiast pozostaje niekiedy w stadium
potencjalnosci. Jak sie wydaje, ta swoista cecha wspétczesnych zarzadcow
wykazuje tendencje do promieniowania na inne cechy, réwniez te, ktére nie
sg zwiazane z codzienng pracy, lecz z podejmowaniem innych rél spotecz-
nych. Stad wtasnie w analizowanych wypowiedziach respondentéw jest tak
wiele pewnosci siebie i zdecydowanego tonu, ktérego nie fagodzi zwykle
nawet niepetna wiedza przedmiotowa.

Lenistwo pracownikow. Polscy zarzadcy o swoich podwladnych

Wielu respondentéw z przekonaniem zapewnialo, Ze pracownicy sa
z natury leniwi. Pytanie to nie mialo - rzecz jasna - na celu zdiagnozowania
faktycznego rozmiaru lenistwa w spoleczenstwie, lecz jedynie stanowito
swoisty wskaznik relacji miedzy kierownikami a podwladnymi. Odpo-
wiedz na nie wyrazala takze stosunek do ludzi w ogoéle, przejawiang wobec
nich zyczliwos¢ badz niecheé. Niektorzy badani wskazywali jednakze na to,
iz twierdzenie o lenistwie pracownikéw jest nieprawdziwe. Wiecej - jeden
z respondentow okreélil jednoznacznie swoje stanowisko, gdy wskazal, iz
to kierownictwo jest odpowiedzialne za wykorzystanie potencjatu ludzkie-
go kazdej organizacji. Pracownicy wykonawczy nie decyduja o celach
i srodkach wlasnej pracy, dlatego gdy nie pracuja lub pracuja niewydajnie,
wing nalezy obarczy¢ ich nadzorcéw. Teza ta, cho¢ niezbyt popularna réw-
niez na gruncie tzw. obiegowej mysli naukowej, jest niezwykle trafna i cen-
na zarazem. Po pierwsze, ukierunkowuje my$lenie o kierownictwie i jego
relacjach z podwladnymi na kwestie odpowiedzialnosci i wtasciwej organi-
zacji pracy. Po wtére, ma walor dydaktyczny, poniewaz pozwala uswiado-
mi¢ wielu adeptom zarzadzania, ze trud nadzoru nad zespotem oraz: pla-
nowania, organizowania, motywowania i kontrolowania ludzi musza bra¢
na siebie w catej rozcigglosci. Innymi stowy - waznym elementem ksztalcenia
kadr menedzerskich jest ich urabianie jako oséb odpowiedzialnych i nie-
stronigcych od wyzwan.

Skryto$¢ jako cecha polskich menedzerow
Waznym rezultatem badan i - jednoczesnie - istotnym elementem me-
nedzerskiej tozsamosci jest skryto$¢ albo przynajmniej brak otwartosci.

W przeprowadzonych badaniach cechy te wyrazaly sie miedzy innymi po-
przez nieudzielanie odpowiedzi na pytanie o miesieczne zarobki czy do-
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datkowe apanaze uzyskiwane w miejscu zatrudnienia. Ponadto, wskazni-
kiem owej skrytosci byl takze ton wypowiedzi czy swego rodzaju czujnosé
respondentéw - blyskawicznie filtrowali oni te pytania (réwniez poglebia-
jace), ktére dotyczyly badz finansowych, badZ spolecznie wrazliwych sfer.
Zwlaszcza biorac pod uwage inne wzorce, chocby anglosaski czy nawet
niemiecki, tendencja do ukrywania pewnych informacji wydaje sie zdecy-
dowanie wyrézniac¢ polskich menedzeréw, a na pewno badanych.

Jest jednakze zasadnicze pytanie, ktére nalezatoby postawic¢ w tej sytua-
¢ji. Mianowicie, czy owa respondencka skrytos¢ jest - by tak powiedzie¢ -
dorazna, czy tez wyraza tozsamo$¢ menedzeréw, uksztalttowana pod wply-
wem trudnych niekiedy warunkéw zawodowego funkcjonowania. Osobiscie
sklaniatbym sie ku tej drugiej odpowiedzi. Co wiecej, narzuca si¢ ona dos¢
zdecydowanie pod wplywem lektury zaréwno wywiadéw poglebionych
z menedzerami, jak i analiz materiatu statystycznego uzyskanego za pomoca
techniki ankiety. Badani oraz - szerzej - polscy menedzerowie pelnig swoja
zwierzchnig role w sposéb dumny i jednoznaczny jedynie w stosunku do
pracownikéw i - by¢ moze - w stosunku do swoich dalszych przyjaciot.
W zetknieciu natomiast z wewnatrzkorporacyjnym rynkiem pracy oraz pro-
blemami codziennego zarzadzania nie wytrzymuja towarzyszacego tym zja-
wiskom napiecia i dokonuja autocenzury wilasnych wypowiedzi w obawie
o ujawnienie takich informacji, ktére moglyby postuzy¢ komukolwiek za
zrodlo wiedzy o tej kategorii spotecznej. Nie tylko nie najlepiej $wiadczy to
o polskich zarzgdcach z punktu widzenia ich wspétpracy z nauka, lecz -
przede wszystkim - jest wyrazem leku o wlasng posade. Oczywiécie, mozna
przyja¢ znacznie lagodniejsze wyjasnienie tego stanu rzeczy, na przyklad
takie, ktére odwotuje sie do nadmiaru spotecznych kontaktéw menedzeréw
polskich organizacji gospodarczych i traktowania wymienionych sfer niemal
jak intymnych. Jestem jednakze przekonany, ze taka interpretacja miesci sie
wyraznie dalej od rzeczywistych motywéw dzialania zarzadcow.

Walory przyjetego postepowania badawczego
i propozycje przysztych uje¢ empirycznych

Formutujac wnioski odnosnie przyjetego podejscia badawczego, nalezy
stwierdzi¢, iz zaplanowane i wykorzystane techniki badawcze spelnity za-
kladane funkcje oraz zrealizowano dzieki nim stawiane cele badawcze. Nie
bez znaczenia jest takze metoda, w przypadku prezentowanych badar me-
toda typologiczna, ktéra pozwolita na bardzo trafne ujecie przedmiotu oraz
wyznaczyla dalsze etapy postepowania badawczego. Jej najmocniejsza
strong jest jednak to, Zze wykorzystano w badaniach mozliwos¢ dotarcia do
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menedzeréw réznych szczebli i réznych branz. To wilasnie te czynniki naj-
silniej r6znicujg opinie badanych. Z technik najbardziej owocna okazata sie,
jak zreszta zakladano, technika wywiadu poglebionego. Pozwolila ona na
dotarcie do glebiej, anizeli opinie, lezacych przekonarn oraz motywacji. Do-
datkowo, in depth interview pozwolily na biezaca wymiane pogladéw na
tematy pojawiajace sie w gospodarczych strukturach. Wreszcie - istotnym
elementem wywiadoéw byla takze obserwacja. Umozliwita ona miedzy inny-
mi uchwycenie wszystkich czynnosci, ktére badani wykonywali w trakcie
(np.: odbieranie telefonéw, sposéb prowadzenia rozmowy z podwladnymi
lub kontrahentami czy styl ubierania sie i postawa wobec przeprowadzajg-
cych wywiad). Te wszystkie elementy pozostawalyby w ukryciu, gdyby
ograniczy¢ pomiar jedynie do techniki ankiety. Niemniej i ankieta przynios-
la szereg rezultatow wazkich z punktu widzenia zalozer: i celéw badaw-
czych. Po pierwsze, pozwolila na wnikniecie w szersza grupe badanych
i zniwelowala ograniczenie geograficzne. Tym samym opinie wyrazane w
niej pochodza od menedzeréw z réznych regionow Polski. Po wtére, ankie-
ta byla réowniez swoistym probierzem zainteresowania menedzeréw swym
wlasnym potozeniem oraz checia wspoétpracy z nauka. Wreszcie, dzieki
ankiecie, zwlaszcza w polaczeniu z wywiadami poglebionymi, mozliwe
byto orzekanie o badanym obiekcie w sposob pelniejszy, wielostronny
i bardziej statystycznie uzasadniony. Ogromna role spetnita w badaniach,
pierwotnie nieplanowana, analiza zawartosci profili zamieszczanych na
jednym z portali spolecznosciowych. Mimo braku zainteresowania, a nawet
jakiegokolwiek odzewu ze strony zarzadzajacych portalem udato sie skata-
logowacé zasadnicze cechy populacji menedzeréw zamieszczajacych w nim
swoje profile i na tej podstawie wyprowadzi¢ typologie zarzadcéw polskich
organizacji gospodarczych. Zatem, analiza zawartosci, jak i ankieta majg
charakter reprezentatywny typologicznie. Nadaje to inng range calemu
postepowaniu badawczemu.

Warto jednak na zakoriczenie zaproponowac to, co nie stalo si¢ udzia-
tem opisanych badar, a co z powodzeniem mozna by wykorzysta¢ w dal-
szych badz innych badaniach z tego zakresu. Ot6z, godna polecenia technika
badawcza jest obserwacja. Od poczatku lat 60. oraz doskonale zaplanowa-
nych i systematycznych badan Kazimierza Doktéra, prowadzonych w za-
ktadach Hipolita Cegielskiego w Poznaniu, nie wykorzystano z takim skut-
kiem obserwacji uczestniczacej. A jest to technika bardzo dobrze oddajaca
realia organizacyjnego Zycia, wymagajaca wprawdzie sporej wiedzy - tak
o metodach i technikach badawczych, jak i o zjawiskach i procesach organi-
zacyjnych. Dzigki niej i tylko dzieki niej mozliwe jest jednak poznanie istoty
stosunkéw pracowniczych i kierowniczych, a nie jedynie obrazu tychze,
czesto zreszta mocno znieksztalconego. Kolejna rekomendowang technika
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jest technika analizy dokumentéw osobistych oraz korporacyjnych, takich
jak: zarzadzenia, obwieszczenia czy wewnetrzna korespondencja kierow-
nik-podwtadni. Ponadto, warto studiowa¢ menedzerskie biografie, cho¢ w
warunkach polskich nie jest ich zbyt wiele spisanych i dostepnych szersze-
mu gronu. Te z kolei, ktére sg, maja raczej charakter batlwochwalczy. Nie-
mniej nie jest powiedziane, Ze na fali odgrywania coraz to donioslejszej roli
przez zarzadcéw nie pojawi sie na wydawniczym rynku wieksza liczba
tego typu opracowan. Warto pamietaé, ze précz walorow faktograficznych
maja one walory tozsamosciowe. Na zakorniczenie, nalezy jeszcze wspo-
mniec o technice, ktéra rowniez nie byla dotad stosowana gltéwnie z uwagi
na trudnosci natury technicznej, ale i z uwagi na paradygmat badawczy.
Technika ta jest konfrontacja menedzerskich opinii na temat wlasnych do-
konan z realnymi i znajdujacymi pokrycie w ekonomicznych wskaznikach
efektami ich pracy. W istocie jest to technika analizy danych urzedowych
skorelowana jednakze z jaka$ forma sondazu opinii. Mozna by wiec okresli¢
takie postepowanie klasycznymi stowami Maxa Webera - badania realnych
dziatan ludzkich, a nie opinii na ich temat.



Uwagi koncowe

Edukacja menedzerska stanowi skomplikowang strukture wzajemnych
relacji miedzy ksztalceniem, w szczegélnosci ksztalceniem akademickim
a gospodarka, rynkiem pracy, organizacjami i codziennymi interakcjami
z podlegtymi pracownikami. Jej waga we wspoélczesnych spoleczeristwach
trudna jest do przecenienia. Trudno bowiem nie uzna¢, iz od ,jakosci” tej
edukacji zaleza: wzrost gospodarczy i rozw6j, modernizacja spoteczna, ja-
kos¢ organizacyjnego przywoédztwa oraz kultura pracy, wreszcie tozsamosé
i wydajnos¢ pracownikéw na niekierowniczych stanowiskach.

W niniejszych rozwazaniach prébowalem wyraznie wigza¢ menedzer-
ska edukacje z polozeniem spolecznym menedzeréw, zar6wno w warstwie
teoretycznej, jak i - przede wszystkim - w czesci empirycznej. Z badan
zreszta wynika, jak duza role odgrywa dzi§ w gospodarce akademickie
wyksztalcenie. Mozna nawet powiedzied, Ze jest ono przepustka do petnie-
nia 16l kierowniczych. Niemniej musi by¢ ono traktowane jako warunek
konieczny, a nie wystarczajacy. Coraz czesciej bowiem nawet wysoko wy-
szkolona naukowo sita robocza nie znajduje zatrudnienia na stanowiskach
kierowniczych. Duza role zaczynaja odgrywac znajomosci, kontakty, sieci
wzajemnych powiazan, nazywane przez socjologéw, pedagogéw i ekono-
mistow kapitalem spotecznym.

Badania unaocznily réwniez fakt nienajlepszych kompetencji menedze-
réow w zakresie komunikowania sie z otoczeniem. Jak sie¢ wydaje, ich relacje
z pracownikami nacechowane sa wzajemna podejrzliwoscia, uprzedzenia-
mi. Prowadzi to nierzadko do konfliktéw w miejscu pracy, czasami réwniez
do bardziej otwartych konfliktéw miedzygrupowych. Réwniez styl Zycia
menedzeréw, traktowany przeze mnie po Weberowsku jako skladnik poto-
Zenia spolecznego, zorientowany jest raczej na konsumpcje i na funkcjozna-
ki. Ponadprzecietne wynagrodzenia menedzeréw umozliwiaja konsumo-
wanie takich doébr, ktére stanowia o wyraznej odrebnosci od pozostatych
kategorii spotecznych.

Wielokrotnie akcentowalem tzw. poczucie sprawstwa jako sktadnik toz-
samosci wspolczesnych zarzadcéw. Warto jednakze dodag, iz jest on z jed-
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nej strony rezultatem ksztalcenia i szerzej rozumianej edukacji, a takze -
z drugiej strony - wplywa na edukacje. Rozumiem przez to fakt ksztalto-
wania przez menedzeréw swego zbiorowego wizerunku i przenikanie nie-
ktérych z jego komponentéw do struktur ksztalcenia biznesowego. Cieka-
we, ze poczucie sprawstwa idzie w parze z niezbyt dobrym zdaniem wyra-
zanym przez menedzeréw o swoich podwladnych i nacechowaniu relacji
Z nimi stereotypami i uprzedzeniami.

Mimo tych uwag krytycznych pod adresem badanych menedzeréw
warto jednak pamietad, iz to oni biorg odpowiedzialnos¢ za cale organiza-
cje, ich sprawnos¢ dzialania, trwatoé¢ oraz losy podwladnych. Tym samym
mozna powiedzie¢, iz praca kierownicza, jak chyba zaden inny rodzaj pra-
cy, immanentnie zwigzana jest ze stalym oddzialywaniem na drugiego
czlowieka. Oddzialywanie to ma charakter wzajemnej relacji, przy czym
strong inicjujacq sa zawsze zarzadcy. Praca ta wigze si¢ wiec ze szczegodl-
nym napieciem oraz swoistym rozdarciem miedzy humanistycznymi war-
todciami pracy i kontaktem z drugim czlowiekiem a gospodarka i organiza-
cja jako strukturami skrajnie zracjonalizowanymi.
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Ankieta

Numer respondenta

1. W jaki sposob dokonat(a) Pan/Pani wyboru kierunku ksztalcenia w uczelni, ktéra
Pan/Pani ukonczyl(a)?

Tak Raczej Trgdnq ] Ragzej Nie
tak powiedzie¢ nie
1.1. W petni samodzielnie. 5 4 3 2 1
1.2. Rodzice narzucili mi swoja wole. 5 4 3 2 1
1.3. Rodzice podsuneli mi ten wybér. 5 4 3 2 1
1.4. KoquIzy réwniez chcieli studiowad 5 4 3 ) 1
ten kierunek.
1.5. Liczytem(am) na to, ze znajde atrak-
. . . L, 5 4 3 2 1
cyjna prace po ukonczeniu studiow.
1.6. Po prostu bardzo mnie interesowat
. . 5 4 3 2 1
przedmiot studiow.
1.7. KlerOV\{a’(em(am) sie wysoka pozycja 5 4 3 ) 1
uczelni.
1.8 INNE, JAKIE...oeeiiieeiie ettt et e et e e e e e e b e e raeesarereaas

2. Czy zdaniem Pana/Pani wystepuja problemy z dostepem do ksztalcenia w specjalno-
$ciach menedzerskich?

7

6 5 4 3 2 1
Uwazam, ze trudno znalez¢ [] [] [] [] [ [] [[1 Uwazam, ze fatwo znalez¢
takie oferty ksztatcenia. takie oferty.

296



3. W jaki sposob zdaniem Pana/Pani studia z zakresu zarzadzania (menedzerskie) pomaga-
ja zdoby¢ atrakcyjna prace?

Zgadzam
sie

Raczej
sie zga-
dzam

Trudno
powiedziec¢

Raczej
sie nie
zgadzam

Nie
zgadzam
sie

3.1.

Pracodawcy wysoko
cenig studia na takich
kierunkach, poniewaz
ich absolwenci potrafia
dobrze zarzadza¢ przed-
siebiorstwami.

3.2

.Dzieki tym studiom

mozna zdoby¢ ciekawe
kontakty.

3.3.

Dzieki takim studiom
mozna nawiazac trwal-
sze kontakty.

3.4.

Juz same optaty za stu-
dia tego rodzaju sa na ty-
le wysokie, ze umozli-
wiaja studiowanie wy-
facznie najlepszym.

3.5.

Nawiazane kontakty
w szkole z pewnoscia
pomoga mi w moim
biznesie.

3.6.

Same studia z zakresu
tej specjalnosci nic nie
daja, trzeba jeszcze
miec talent.

3.7.

Moim zdaniem ukon-
czenie takich studiéw
w pofaczeniu z do-
$wiadczeniem oraz ,sita
przebicia” daja przewa-
ge nad innymi kandyda-
tami na stanowiska me-
nedzerskie.
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4. Przejdzmy teraz do pytan o mozliwo$ci osiagniecia sukcesu. Wybierajac mozliwosci
zamieszczone w tabeli, prosze wskazac, jak wazne sa nastepujace czynniki dla osiagniecia
sukcesu zawodowego w Polsce.

Umiar- Trudno
Bardzo , kowa- ||Niezbyt|| Nie- .
. Wazne . . . powie-
wazne nie || wazne ||wazne .
. dzie¢
wazne
4.1. Pochodzenie z bogatej rodziny. 5 4 3 2 1 8
4.2. Wyksztatceni rodzice. 5 4 3 2 1 8
4.3. Ciezka praca. 5 4 3 2 1 8
4.4. Ambicje. 5 4 3 2 1 8
4.5. Wrodzone zdolnosci. 5 4 3 2 1 8
4.6. Odpowiednie znajomosci. 5 4 3 2 1 8
4.7. Powiazania polityczne. 5 4 3 2 1 8
4.8. Poghpdzeme etniczne, narodo- 5 4 3 5 1 8
WOSC.
4.9. Wyznanie religijne. 5 4 3 2 1 8
4.10. Region kraju, w ktérym sie zyje. 5 4 3 2 1 8
4.11. P’feg bycie kobietg lub 5 4 3 ) 1 8
mezczyzna.
4.12. To, czy pracuje sie w panstwowym,
czy prywatnym sektorze gospo- 5 4 3 2 1 8
darki.
4.13. Wiek. 5 4 3 2 1 8
4.14. Przestrzeganie standardéw,
postepowanie zgodne z nor-
mami etycznymi w dziatalnos$ci 5 4 3 2 1 8
zawodowej.
4.15. Brak znajomosci prawa. 5 4 3 2 1 8
4.16. pregulowanla prawne utrudnia- 5 4 3 ) 1 8
ja awans zawodowy.
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5. Prosze oceni¢, w jakim stopniu zgadza sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami.

Zgadzam
sie

Raczej
sie zga-
dzam

Trudno
powiedzie¢

Raczej
sie nie
zgadzam

Nie
zgadzam
sie

5.1.

Pracownicy sa z natury
leniwi.

4

2

1

5.2.

Sa sytuacje, w ktérych
nalezy krzykna¢ na pra-
cownika.

5.3.

Sa sytuacje, w ktorych
nalezy pracownikowi

zagrozi¢ zwolnieniem
Z pracy.

5.4.

Sa sytuacje, w ktérych
nalezy by¢ bezwzgled-
nym.

5.5.

Czasami nalezy ,profi-
laktycznie” wyzwac pra-
cownikow, by lepiej
pracowali.

5.6.

Nie jest dobrze, gdy
pracownicy sa ze swoim
kierownikiem po imieniu.

5.7.

Jest bardzo mato dobrze
przygotowanych pra-
cownikow.

5.8.

Ogolnie rzecz biorac,
oczekiwania finansowe
pracownikow sa zawy-
zone Pracownicy oszu-
kuja swoich pracodaw-
cow przy kazdej nada-
rzajacej sie okazji. Pra-
cownikow nalezy trzy-
mac ,krotko”, tj. nie po-
zwala¢ im na zbyt wiele.

5.9.

Dobry szef nie rozczula
sie nad losem pracowni-
kow.

5.10. Nie warto poswiecac

zbytniej uwagi pra-
cownikom, ktorzy pra-
cuja gorzej od pozosta-

tych.

299




Zgadzam
sie

Raczej
sie zga-
dzam

Trudno
powiedzie¢

Raczej
sie nie
zgadzam

Nie
zgadzam
sie

5.11.

Pracownik powinien
zarobi¢ nieco mniej od
oczekiwan — wzmocni
to jego motywacje do
pracy.

5.12.

Ogdlnie rzecz biorac,
pracownik nie powi-
nien z szefem dysku-
towac, poniewaz nie
ma wystarczajacych
kompetencji.

5.13.

Motywowanie nie ma
nic wspolnego z obec-
nymi w podrecznikach
zasadami — pracowni-
cy do tego nie doroéli.

5.14.

Edukacja nie przygo-
towuje do roli kierow-
nika. Trzeba sie z tym
urodzic.

. Najwazniejsza w pracy

kierownika jest pew-
nosc siebie.

5.16.

Kierownik musi umie¢
utrzymywac pracowni-
kow ,na dystans”.

5.17. Jesli pracownik zadaje

zbyt duzo pytan, nale-
7y go zwolnic.

5.18.

Zarzadzanie to dome-
na ludzi z wyksztatce-
niem ekonomicznym.

5.19.

Ludzie stanowia naj-
wiekszy potencjat kaz-
dej organizacji.

5.20.

Trudno dzi$ o dobrych
pracownikow.

5.21.

Dobry pracownik to
taki, ktory wykonuje
bezdyskusyjnie kazde
polecenie.
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Zgadzam Raczej Trudno R.acz.eJ Nie
. sie zga- C || sienie || zgadzam
sie powiedzie¢ .
dzam zgadzam sie
5.22. Kobiety gorzej radza
sobie z zarzadzaniem 5 4 3 2 1
ludZmi niz mezczyzni.
5.23. Kobiety sg gorzej zor-
ganizowane niz mez- 5 4 3 2 1
czyzZni.
5.24. Praca jest przywilejem. 5 4 3 2 1
5.25. Panstwo powinno
zapewni¢ prace swoim 5 4 3 2 1
obywatelom.
6. Czy zdaniem Pana/Pani:
Zgadzam Raczej Trudno Raczg Nie
. sie zga- o || sienie || zgadzam
sie powiedzie¢ .
dzam zgadzam sie
6.1. W Polsce ksztatci sie
menedzeréw na wyso- 5 4 3 2 1
kim poziomie.
6.2. Ukonczenie studiéw
m?nedzersklch gwaran- 5 4 3 ) 1
tuje otrzymanie satys-
fakcjonujacej pracy.
6.3. Wiedza przekazywana
w toku studiow mene-
dzerskich jest dopaso- 5 4 3 2 1

wana do realiéw pracy
na tym stanowisku.
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7. Jak ocenia Pan/Pani sytuacje wspotczesnych polskich menedzeréw?

Tak Raczej Trgdnq ) Ragzej Nie
tak powiedziec¢ nie
7.1. Uwazam, ze menedzerom w Polsce
trudno pogodzi¢ prace zawodowa 5 4 3 2 1
z 7yciem rodzinnym.
7.2. Polgcy menedzerowie sg stabo opta- 5 4 3 ) 1
cani.
7.3. Stanowisko menedzera jest uznawane
.. 5 4 3 2 1
w Polsce za prestizowe.
7.4. Menedzerowie sa zbyt mocno ,eks-
ploatowani” przez swoich zwierzch- 5 4 3 2 1
nikéw.
Metryczka
M.1. Wiek w latach _
M.2. Pte¢ a) meiczyznaD b) kobieta [ ]
| M.3. Miejsce urodzenia |
Wie$ 1
Miasto do 25 000 mieszk. 2
Miasto 25 001-100 000 mieszk. 3
Miasto 100 001-300 000 mieszk. 4
Miasto powyzej 300 000 mieszk. 5
| M.4. Miejsce zamieszkania ||
Wie$ 1
Miasto do 25 000 mieszk. 2
Miasto 25 001-100 000 mieszk. 3
Miasto 100 001-300 000 mieszk. 4
Miasto powyzej 300 000 mieszk. 5
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M.5 Jaki rodzaj studiéw Pan/Pani ukonczy(a)?
Tak Nie

Rok
rozpo-
czecia

Rok
ukoncze-
nia

M.5a. Licencjackie (prosze umiescic¢ znak X
w odpowiednim polu tabeli).

M.5b. Nazwa kierunku i uczelni.

M.5c. Studia magisterskie (prosze umiescic¢ znak
X w odpowiednim polu tabeli).

M.5d. Nazwa kierunku i uczelni.

M.5e. Studia podyplomowe MBA (prosze umies-
ci¢ znak X w odpowiednim polu tabeli).

M.5f. Nazwa uczelni (polskiej i zagranicznej).

M.6. Obecne zatrudnienie

M.6a. W jakiej branzy jest
Pan/Pani obecnie zatrud-

NONY(Q)Z | e e e s

M.6b. Na jakim stanowisku?

M.6c. llu pracownikéw jest za-
trudnionych w Pana/Pani
firmie?

M.7a. lle wynosi Pana/Pani $rednie miesieczne wynagrodzenie netto
z dodatkami?

M.7b. Jaki procent w dochodach Pana/Pani stanowi premia?
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M.8. Z jakich dodatkowych upo-
sazen korzysta Pan/Pani,
pracujac w miejscu swojego
zatrudnienia?

H Nie H Tak

a) laptop

b) telefon komorkowy

mobilny Internet

)

)
¢) palmtop
d)

)

e) ubezpieczenie

f) opieka medyczna

H Nie H Tak

‘ Marka H Model H Rok produkcji

g) samochéd stuzbowy

| M.9. lle 0s6b podlega Panu/Pani w obecnym miejscu pracy:

| M.9a) bezposrednio (prosze wpisa¢ liczbe os6b w polu obok),

| M.9b) posrednio (prosze wpisac liczbe oséb w polu obok).

| M.10. Wyksztalcenie rodzicéw

[

Matka

Ojciec

| Zasadnicze zawodowe

[

—_

—_

| Srednie ogdlnoksztatcace bez matury ||

| Srednie ogdlnoksztatcace z matura

I

| Srednie zawodowe bez matury

|

| Srednie zawodowe z maturg

| Policealne bez matury

| Policealne z matura

I

| Wyzsze: licencjat lub inzynier

I

| Wyzsze: magister np. lekarz

I

O || || | || “rff &[] wfl

O || || | || “rff &[] Wl

| Wyzsze: doktorat

—_
o

—_
o
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M.11. Czy Pana/Pani rodzice pracowali/pracuja na
stanowiskach kierowniczych?

Tak

Nie

‘ Matka

‘ Oijciec




Managerial Education in Modern Society
A Theoretical and Empirical Study

Summary

All the structures surrounding managers and social participation form their person-
ality and identity. Therefore, education must be understood widely and take into ac-
count the elements mentioned and not only focus on the institutional forms of economic
education. Such a point of view is presented in this book. An important feature is also
the sociological viewing of managers - their place and role in the structures of modern
societies, against the background of other social classes and states. The main aim was
just to show the education of managers as an important factor of social differentiation.
Thus, this work can be placed at the border of sociology of education, work pedagogy,
economics and sciences on management.

In Chapter I social functions of managers are presented. In the introduction the au-
thor made an attempt at working out his own definition of manager as a hired worker,
who is placed indirectly within productive labour. Further on, the subject of considera-
tions are conditions of cooperation at the work place, differences between managing and
executive labour, human labour productivity (Veblen) or a conception of managerial
revolution (Burnham). The author criticises the division into manual and mental labour,
considering it as an archaic and - in great measure - an evaluative one. In the chapter are
also quoted classical conceptions of a profession, and in particular its understanding as
proposed by Max Weber.

Chapter II entitled Klasowos¢ menedzerow jako gtowny sktadnik tozsamosci [Class divi-
sion of managers as the main component of identity] refers directly to the social position
of managers. Following Anthony Giddens, it is treated as an element of identity. A theo-
retical axis of considerations as an economic-sociological theory of property, which ex-
poses both the property of the means of production as well as of the property of labour
force including education, qualifications, experience, upbringing and health. The mana-
gerial class is shown as internally diverse, as a macroclass, which consists of numerous
small managerial classes, the so called microclasses. The principle of their differentiation
in social life are among others: property, ways of production in which managers take
part or the life style. The author also draws attention that in the analysis of managers
certain elements can be distinguished of estate-like system, and in particular of the hier-
archy, social respect together with its appropriation. Also the problems connected with
work ethic and distribution of power in the organisation and in the society as a whole
are discussed.

Chapter III is devoted to the role of managers in knowledge organisations and in the
knowledge society being formed. The author makes a distinct differentiation between
qualifications and competences - the first ones are shaped in the course of education,
and the other at the workplace. So in case of managers as well as in that of non-
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managerial positions, nevertheless it is just the managers who are responsible for devel-
oping of competences of their subordinates. It is a very important and responsible task -
managers are not always capable of coping with it. An extremely important result of this
chapter and of the whole book is the reconstruction of Emil Durkheim's conception of
the professional group and anomie. This representative of the sociological Great Three is
often too much simplified. The author tries to prove that the French pedagogue and
sociologist, when introducing the notion of anomie, meant the permanent violation of
social norms and not their tottering and extinction. Such an interpretation throws a dif-
ferent light on the possibilities of application of theory in practice. The author empha-
sises the socialising functions of a professional group and the significance of the profes-
sional ethic.

In Chapter IV the role of managers in the process of solving conflict is discussed.
A conflict as an unavoidable element of social life is treated here, however, as a factor
which destroys work and negatively influences organisation of work. An important role
in the course of conflicts in organisation is that of managers, who are not only responsi-
ble for the organisational atmosphere and also for preventing conflicts, but also for the
ways of levelling negative results of conflicts. On the one hand, a conflict is understood
here as an immanent part of every organisation and, on the other, as a dysfunction of an
organisation.

Chapter V of the book deals directly with the education of managers. The author
shows the origin of institutions teaching managers in Europe and in the USA and then
analyses world ranking of business schools chiefly with respect to their effectiveness
understood as an increase in the salaries of their graduates. A very important part of the
chapter is an analysis of reports of Paristwowa Komisja Akredytacyjna [The State Ac-
creditation Committee]. It showed that the academic education of managers in Poland is
not free of faults and so it does not always serve well the economy. Nevertheless the
author also takes up the questions connected with the socio-cultural pressure, which is
nowadays exerted on young people and is conducive to the formation of new models of
success in life and of new life styles. Also the significance of the social capital as an im-
portant “resource” is analysed in this chapter and submitted to criticism and trans-
formed. Further on, as a specific educational material and context is treated organisa-
tional culture. In particular, the author emphasises the practical applicability of Geert
Hofstede's conception. He admits that the causative subject of organisational norms,
values and artefacts are managers.

Chapter VI is devoted as a whole to the author's own studies of managers.The stud-
ies are inspired by the structural functionalism and the economic-sociological theory of
property. Of great importance for the research plan were also conceptions of human
capital (Becker), social capital and social reproduction (Bourdieu) and finally theories of
the professional group and of anomie (Durkheim). Such a proceeding, assuming partial
inclusion of the classics of social sciences to the analysis of modern phenomena and
processes could be called neoclassicism. It allowed to outline more comprehensively the
research problems and - as we can presume - its more accurate interpretation. The au-
thor used the following research techniques: an in-depth interview (31 respondents),
questionnaire (211 respondents), content analysis (GoldenLine portal). Techniques diag-
nosed in a different way the areas submitted to the study and altogether were of comple-
mentary character. The author’s conclusions formulated as to the managerial education are
thus quite extensive: from stating of the not too good preparation of those interviewed to
perform the managerial functions through relations with their subordinates, attitude to
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them up to the life style as a factor of social differentiation. The author emphasises that
the managers interviewed are distinguished by their strong feeling of causativity and so
they tend to ascribe to themselves the achievements which only in part are the result of
their work. Moreover, managers even seem to neglect education in the domain of or-
ganisation and management of human work. On the other hand, they emphasise that
many processes proceed by means of some links, connections and individual predilec-
tions. And these opinions are expressed in a rather poor Polish and bad grammar, which
inclines one to conclude of the at most mediocre communicative competences of manag-
ers. The author completes this part of his considerations by analysing his own research
procedure and a proposal of future studies, which might expose a biographical method
as turned directly to the biographies of those interviewed and their attitudes, assess-
ments they formulate and their values.

It was the author's intention to write a book which would be a not too extensive
compendium of knowledge on the education of managerial education. Thanks to the
extension of the research techniques, it was possible to increase the range of conclusions
and by this to enlarge this compendium to the size of a monograph. In the empirical
stratum this task has not been easy since access to managers, especially those of a higher
level was impeded. In turn, the measurement itself had to be concise due to shortages of
time of the respondents. As it seems research results incline one, however, to be optimis-
tic as far as new empirical trials conducted within this social category are concerned.



Tytut rozprawy wskazuje na podiecie przez jej autora niezwykle
waznego problemu z obszarow: andragogiki, pedagegiki pracy,
Pedagogik szkoty wyzszej, socjologii edukacii | nauk o zarzqdza-
niu. Na szczegolng uwage zastuguje fakt, iz niniejsza publikacja
ma charakter interdyscyplinamy. Jest to o tyle istolne, ze oswiata
dorostych dotychczas nie interesowala sie przemianami w po-
wyzszym obszarze ani tez krytycznym dociekaniem edukacyi-
nych uwarunkowan fozsamosci menedzeréw. Rozprawa ma ory-
ginaing i interesujgcq poznawczo strukture fresci, MNajwazniejsze
jest jednak to, ze przedstawiono w niej w zupelnie nowym swietle
1o, co ma miejsce w relacjach miedzyludzkich w réznego rodzo-
ju przedsiebiorstwach, a co jest pochodng wyksztalcenia kadr
menedzerskich w naszym kraju, w zderzeniu z uwarunkowaniami
maokrospotecznymi. Autor nowiqzuje zatermn do miedzynarodo-
wych badan spolecznych w nurcie neclewicowym, krytycznym
wobec neoliberalizmu gospodarczego i politycznego. Ciekawe,
ze sigga przy fym po kategorie, ktdre wydawaloby sie — po upac-
ku socjalistycznych dokiryn spolecznych czy ideologii — odeszty
juz w przeszlosc. a tymczasem okazuje sig, ze takg kategorie, jak
Klasowosc”, mozna zastosowac w zupelnie nowym kontekscie
spoleczno-gospodarczym | polityczrivm:.
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