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Mirostaw Czapka

Niedostrzegalne obszary w procesie
ksztatcenia menedzera

Problem ksztalcenia menedzerdw jest do§¢ mato poruszanym w literaturze
z zakresu, zarzadzania. Literatura przedmiotu bardziej zorientowana jest na rézne-
go typu ,,nowinki” w tym zakresie, na nowe ,,metody skierowane na sukces orga-
nizacji”, niz na poszukiwanie optymalnych drég do prawidtowego przygotowania
1 uksztattowania osobowosci menedzera. W tym artykule pragng zwréci¢ uwagg
na obszary, ktore sa jakby niedostrzegane przez podmioty odpowiedzialne za ksztat-
cenie menedzerdw na poziomie wWyzZszym.

B. Glinaski, B. R. Kuc, H. Foltyn (2000) w swej ksiazce ,,Menedzeryzm-Strate-
gie-Zarzadzanie”, omawiajac istot¢ menedzeryzmu stawiajg pytanie: ,,Jakie kon-
sekwencje pociaga za soba unikanie nauczania zarzadzania, a wigc wiedzy o pla-
nowaniu, organizowaniu, motywowaniu i kontrolowaniu?”’ Autorzy udzielajac na
nie odpowiedzi twierdza, ze ,,prowadzi to do obnizenia kwalifikacji ludzi zajmuja-
cych kierownicze stanowiska”.! Problem ten dotyczy istoty ksztaltowania sig bry-
tyjskiego typu menedzera, o ostabionych kwalifikacjach.

Uwazam, Ze pytanie postawione przez autoréw winno by¢ rozszerzone. Powin-
no ono brzmie¢: jakie konsekwencje pociaga za sobg unikanie nauczania zarzadza-
nia, oraz jakie konsekwencje pociaga za soba nauczanie zarzadzania, niezgodnie
z taksonomig celéw S. Blloma (Taksonomia celéw formuhuje teze, ze nadrzgdne
w stosunku do calego procesu ksztalcenia sg jego cele).?

Znana jest odpowiedz na pierwsza czg$¢ pytania, za$ jego czg$¢ druga skiania
ku refleksji, iz nauczanie zarzadzania w sposob niezgodny z taksonomig celéw
prowadzi do ksztatcenia 0séb nieprzygotowanych do peinienia jakichkolwiek rol
kierowniczych, a co za tym idzie osob dziatajacych ze szkoda dla organizacji, w
ktorej beda pracowac oraz ze szkoda dla samych siebie.

Wcze$niej przytoczeni autorzy méwia o nauce zarzadzania jako o wiedzy o:
planowaniu, organizowaniu, motywowaniu i kontrolowaniu. Uwazam, ze wymie-
nione elementy nauki o zarzadzaniu nalezy rozszerzy¢ o dodatkowe, ale o tym
—'B—Glmm Kuc, H. Foltyn, Menedzeryzm-Strategie-Zarzqdzanie, Warszawa 2000, s. 67.

2§, Kwiatkowski, Model czynnosci poznawczych w pracy (w:] System standardow kwalifikacji
zawodowych. Materialy konferencyjne, Migdzyszyn 10-11 grudnia 1993 r. Biuro Koordynacji Ksztal-
cenia Kadr, s. 5-10.
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pdzniej. Rysunek 1 przedstawia w sposéb uproszczony schemat procesu ksztatce-
nia menedzeréw. Poshuzy on do okreslenia w dalszej cze$ci artykuhu niezauwazal-
nych obszarow w procesie ksztalcenia menedzeréw.

Rysunek 1
Schemat procesu ksztalcenia menedzerow
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Zrodio: opracowanie wlasne

Zanim przystapig do omawiania schematu przedstawionego na rys. | pragne przy-
blizy¢ czytelnikom dwa pojgcia: ,,menedzer”, ,,praca menedzera”.

W literaturze przedmiotu spotykamy si¢ z réznymi definicjami ,,menedzer” i tak
np.: ,,Menedzer - manager, osoba zatrudniona na stanowisku kierowniczym, posia-
dajaca wielostronng wiedzg i umiej¢tnosci niezbgdne do kierowania ludzmi i zarza-
dzania organizacjami w warunkach niepewnosci i stale] zmiennosci otoczenia,
w ktorej ta organizacja dziata”?

.Menedzer - czionek naczelnego kierownictwa odpowiadajacego za ogolne za-
rzadzanie organizacja: ustala polityke operacyjna i strategie wzajemnych oddziaty-
war organizacji i jej otoczenia”*

Praca menedzera jest uzalezniona i ksztaltowana przez wiele réznych czynni-

3 J. Penc, Leksykon biznesu, Warszawa 1997, s. 245.
4J. F. Stoner, R. E. Frceman, D. R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1997 s. 32.
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kow. Do takich czynnikdéw mozemy zaliczyé:

- zajmowane miejsce w hierarchii organizacji,

- formg organizacyjna firmy,

- zakres kompetencji menedzera,

- branze, w ktorej organizacja dziata,

- site wptywu otoczenia zewnetrznego na organizacjg.

Sa to tylko niektore czynniki wplywajace na prace menedzera.

Wedtug Z. Dowgietto (1999) praca kierownika, menedzera polega ,,obok bada-
nia rynku, na ustalaniu celéw, podejmowaniu decyzji, organizowaniu ich realizacji,
motywowaniu pracy zatogi”.’

Na rysunku | przedstawiam uproszczony schemat procesu ksztalcenia mene-
dzeréw, kiadac gtéwny nacisk na elementy zwigzane z procesem ksztalcenia,
a nie jak w wiekszo$ci przypadkéw na proces zarzadzania. Uwazam, Ze obecnie
ksztatci sig przyszia kadre kierownicza przede wszystkim w zakresie opanowania
wiedzy teoretycznej zwigzanej z procesem zarzadzania. Praca menedzera jest spe-
cjalistyczna, trudna, odpowiedzialng i ztozong ze wzglgdu na réznorodnoé¢ obsza-
row dziatania.

Menedzer w procesie pracy narazony jest na silne czynniki stresogenne zwigza-
ne z ogblnie pojmowanym $rodowiskiem pracy. Wiedza z zakresu: planowania,
organizowania, motywowania (przywodztwa) oraz kontrolowania nie wypetnia moim
zdaniem calego tematu wiedzy niezbednej menedzerowi w toku pracy. Cztery weze-
$niej wymienione elementy winny by¢ rozszerzone o dodatkowe, takie jak: repre-
zentowanie, dostosowywanie i wychowanie. Elementy te sa same w sobie tak
obszerne i wazne, iZ wymagaja odrebnego przedstawienia w procesie ksztalcenia
przysztej kadry kierownicze;j.

Pomine omawianie planowania, organizowania, motywowania oraz kontrolowa-
nia (problematyka ta jest szeroko przedstawiana w literaturze dla menedzeréw)
a postaram sie w sposob skrocony uzasadni¢ stwierdzenie o koniecznosci rozsze-
rzenia wezesniej wymienionych elementéw wiedzy o trzy dodatkowe.

Reprezentowanie - funkcja reprezentacyjna menedzera odgrywa bardzo duza
role w postrzeganiu organizacji przez jej otoczenie. Osoba menedzera jest trakto-
wana jako ,,Justrzane odbicie” catej firmy. To od jego umiejgtnosci reprezentacyj-
nych zalezy czy firma bedzie postrzegana w dobrym $wietle, i czy bedzie budzi¢
zaufanie wérdd partnerow ,,gry rynkowej”.

Réwniez to czy firma zdofa pokonaé konkurencjg w czasie przetargu zalezy
w duzej mierze od tych umiejetnosci. Na funkcje reprezentacyjne skiadaja sig:

- tatwo$¢ i poprawno$¢ wyrazania swoich mysli,
- umiejgtnoscei negocjacyjne,

$ Z. Dowgiclo, Praca menedzera, Szczecin 1999, s. 89.
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- poczucie estetyki,

- znajomo$¢ zasad savoire-vivre,

- elastycznos¢ w dostosowywaniu sig do zmieniajacej sig sytuacji,
- nienaganno$¢ w zachowaniu,

- dyplomacja,

- umiejetnosé prowadzenia spotkan,

- umiejgtnos¢ prezentacji materiatéw np. konferencyjnych,

- trafno$¢ 1 szybko$¢ podejmowania decyzji w czasie reprezentacji.

Dostosowywanie - znaczenie funkcji dostosowawczych wzrasta wraz ze wzro-
stem ,,ptynno$ci w otoczeniu organizacji”. Inaczej méwiac, im bardziej niestabilne
otoczenie, tym procesy dostosowawcze wystgpuja czesciej i szybciej. Trafnosé
oceny zmian zachodzacych na zewnatrz firmy ma nieraz decydujace znaczenie dla
dalszego funkcjonowania jednostki a nawet jej istnienia. Znajomos¢ regut, zacho-
dzacych zmian jak i ich przyczyn jest obowiazkiem kazdego menedzera.

W zalezno$ci od zajmowanego miejsca w hierarchii organizacji przez kierowni-
ka, zwigksza sig lub zmniejsza obszar zainteresowania dokonujacymi sig zmiana-
mi. Dziatanie kierownika musi réwniez opiera¢ si¢ na przewidywaniu i prowadze-
niu elastycznej polityki w zakresie, ktérej ponosi on odpowiedzialno§¢ na swoim
stanowisku. Na funkcje dostosowawcze skiadajq sig:

- znajomo$¢ zasad funkcjonowania rynku,

- znajomos$¢ zasad regulujacych zmiennosé otoczenia,
- znajomo$¢ skutkdw zachodzacych zmian,

- przewidywalno$¢ i wyobraznia organizacyjna,

- elastyczno$¢ w dziataniu,

- znajomos¢ procedur dostosowawczych,

- spostrzegawczosé,

- szybko$¢ reakcji,

- trafno$¢ oceny zachodzacych zmian,

- ostrozno$¢ i rozwaga w dziataniu.

Wychowywanie - znaczenie rol wychowawczych menedzera jest nie dostrze-
gane w literaturze przedmiotu. Tak jak w przypadku funkcji reprezentacyjnych,
gdzie menedzer jest obserwowany i oceniany przez podmioty zewngtrzne, tak sa-
mo jest i obserwowany oraz oceniany przez podmioty wewnetrzne (podwtadnych,
wspotpracownikéw). Uwazam, ze nie docenia sig wptywu jaki maja postawy i za-
chowanie przetoZonego na kreowanie pozytywnych lub negatywnych postaw pod-
wladnych. Jak pisze S. M. Kwiatkowski (1995) - ,wychowanie naturalne w zakta-
dzie opiera sie na uczestniczeniu w pracy i w Zyciu spotecznym grup formalnych
i nieformalnych.

Jest to wychowanie, w ktérym dominuja spontaniczne zwiazki, Srodowiskowe
systemy wartoéci i autentyczne autorytety”. Autor dalej pisze tak: ,,wychowanie
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intencjonalne jest celowym i §wiadomym dziataniem wiascicieli (pracodawcow),
dyrekcji i organizacji spotecznych (...) wspdlnym celem tych oddziatywan jest ksztal-
towanie i rozwijanie, rownolegle z wiedza i umiejetnosciami zawodowymi, takich
cech jak: sumienno$¢, staranno$¢, samodzielno$é, wytrwatosé, stownosé, zyczli-
wosc¢, pomystowo$é, gospodarnosé, aktywno$¢ i mobilno$¢ zawodowa” .6

Nalezy zauwazy¢, ze wigkszo$¢ wymienionych cech jest celem do osiagnigcia
poprzez funkcje przywddztwa, migedzy innymi problematyka motywacji pracowni-
kéw zajmuje sig poszukiwaniem drég i sposobow optymalizacji wydajnosci pracy
i zadowolenia z niej ptynacego.

Proces wychowawczy nie pozostaje bez wpltywu na zapoblegame konfliktom
w organizacji. Jak pisze J. Sztumski (1999) oprécz ogolnych racji uzasadniajacych
potrzebg przezwycigzania konfliktéw, wchodza w gre szczegbtowe racje odnosza-
ce sig do intereséw pracownikow. Autor zalicza do nich:

a) waznos$¢ dla wszystkich pracownikéw dobrej atmosfery w miejscu pracy,
ktorej oczywiscie nie sprzyjaja konflikty oraz

b) mniej czy bardziej §wiadome dgzenie pracownikéw do eliminacji lub przynaj-
mniej do ograniczenia konfliktéw migdzy nimi; rozbijajg one solidarnos¢ wo-
bec pracodawcy lub kierownikéw dziatajacych z jego upowaznienia.’

Z wychowaniem w organizacji nierozerwalnie zwiazana jest jej kultura. M. La-
szczak (1999) uwaza, ze kulture (kulturg organizacji) nalezy postrzegac ,,jako indy-
widualny dla kazdej organizacji i nadajacy jej niepowtarzalny charakter system
warto$ci i my$lenia. Dzigki temu kultura w sposob trwaty wyznacza postepowanie
cztonkow tak wewnatrz organizacii, jak i poza nig”.?

Na funkcje wychowawcze skladaja sie:
. etyczne postgpowanie,
. obiektywizm decyzji,
. sprawiedliwe osady,
. tworzenie pozytywnej kultury organizacji,
. kreowanie pozytywnych postaw,
. tworzenie wzorcow etycznych,
. szacunek dla ludzi i wytworow ich pracy,
. ksztalcenie oraz doksztalcanie pracownikow,
. tolerancja dla 0s6b niepetnosprawnych oraz o odmiennych ideologiach i pogla-
dach,
10. ksztatcenie postaw autokreacji,
11. tworzenie autorytetow.
Na schemacie, ktory jest punktem wyjécia do omawiania niedostrzegalnych ob-

OO0~ ON W BWN —

¢ T. Pilch, I. Lepalczyk, (red), Pedagogika spoleczna, Warszawa 1995, s. 220-221.
7 J. Sztumski, Socjologia pracy, Katowice 1999, s. 178.
¥ M. Laszczak, Patologie w organizacji, Krakow 1999, s. 141.
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szardw w procesie ksztalcenia menedzeréw, przerywana linig zaznaczono te po-
mijane w literaturze. Po refleksji dotyczacej tresci ksztatcenia, pora zwrécié uwa-
g¢ na pozostale elementy schematu. Sa to:
1. zdolnosci:

a) ogblne,

b) kluczowe,
2. umiejgtnosci:

a) umystowe,

b) praktyczne.

Ad. 1

Zdolnosci wedlug W. Okonia (1998) to ,,mozliwo$¢ uzyskania spodziewanych
wynikéw danych czynnoéci w okre§lonych warunkach zewnetrznych”.?

Zdolnosci mozemy podzieli¢ na ogdlne do ktorych zaliczamy: spostrzegawczo$é,
sprawno$¢ myslenia, wyobraznig, uwage oraz sprawno$¢ motoryczng. Majg one
zatem charakter ogélny, tzn. ich obecnosé jest konieczna przy wykonywaniu przez
czlowieka réznych czynnosci. Drugi typ zdolnosci, ktére okreslam kluczowymi,
jest zwiazany z konkretnym zawodem. W odniesieniu do konkretnych trudnosci - z
zawodem menedzera. Praca menedzera wymaga roznych ztozonych, skompliko-
wanych, stresowych, problemowych dziatan oraz szerokiej wiedzy. Dlatego uwa-
Zam, ze istotng sprawg w procesie ksztalcenia menedzeréw jest okreslenie wyma-
ganych dla jej spetniania niezbednych zdolnosci kluczowych oraz badanie ich po-
ziomu u studentow..

Badanie zdolnosci kluczowych w toku studiéw pozwolitoby na korygowanie od-
krytych odchylen od normy menedzerskiej lub dyskwalifikacjg osob, u ktérych ich
poziom znacznie od tej normy odbiega od normy. Absolwent, ktéry posiadzie wie-
dz¢ a nie posiadajacy zdolnosci kluczowych, nigdy nie bedzie w stanie peinié fun-
kcji kierowniczych. Ich brak u 0séb zajmujacych kierownicze stanowiska znacznie
ostabia lub ogranicza efektywno$¢ zarzadzania oraz powoduje konflikty w stosun-
kach interpersonalnych.

Ad. 2

Umiejetnosci wedlug W. Okonia (1998) to ,,sprawno$¢ w postugiwaniu sig od-
powiednimi wiadomo$ciami przy wykonywaniu okreslonych zadan”. W czasie to-
ku studiéw studenci kierunkéw opartych na naukach o zarzadzaniu zdobywaja
wiedze teoretyczng - w mniejszym stopniu wiedzg praktyczng. Praca menedzera
opiera si¢ w réwnych czgsciach na posiadanej wiedzy oraz nabytych umiejgtno-
$ciach.

? W. Okon, Nowy Stownik Pedagogiczny, Warszawa 1998, s. 463.
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O przeplataniu si¢ wiedzy z umiejgtnosciami w procesie kierowania §wiadczy
wypowiedz Ch. J. Barnard'a (1997): ,trafnymi kategoriami sg tutaj wrazliwosc,
osad, rozsadek, proporcje, rownowaga, stosowno$¢. Jest to wigc raczej kwestia
sztuki niz nauki, raczej estetyki niz logiki. Z tego tez wzgledu raczej sig ten proces
rozpoznaje niz opisuje, i to rozpoznaje raczej po efektach, niz w trybie analizy”.'®

Przedstawiony opis procesu kierowania §wiadczy o tym, ze kierowanie to sztu-
ka polegajaca na umiejetnosci wykorzystywania zdobytej wiedzy (zaréwno teore-
tycznej jak i praktycznej) popartej wysokim poziomem zdolnosci (zaréwno kluczo-
wych jak i ogdlnych) w sytuacjach standardowych (obarczonych niskim stopniem
ryzyka i niepewnoéci) oraz w sytuacjach nietypowych (obarczonych duzym stop-
niem ryzyka i niepewnosci). Dlatego proces dydaktyczny powinien w réwnych
czesciach dostarczaé niezbednej wiedzy, wyrabia¢ umiejetnosci oraz ksztattowaé
osobowo$¢ studentdw.

Co pewien czas w literaturze z zakresu nauki o zarzadzaniu pojawiaja sig nowe
koncepcje, idee, trendy, ktore maja na celu zapewnienie menedzerskiego sukcesu,
lecz - moim zdaniem - jedynie doktadne badania z zakresu pracy menedzera, doty-
czace rzeczywistosci funkcjonowania organizacji biznesowej oraz doskonalenie
procesu ksztatcenia menedzeréw w stosunku do uzyskanych wynikéw badan mo-
ze zapewnic¢ prawidtowe funkcjonowanie przedsigbiorstw.

' Ch. J. Barnard, Funkcje kierownicze, Krakéw 1997, s. 255.



