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Streszczenie

Problem podmiotowości zarówno w filozofii, psychologii, socjologii, jak  i pedagogice doczekał 
się wielu teoretycznych opracowań. Istnieje znaczna liczba odniesień ideologicznych i aksjolo­
gicznych w interpretowaniu pojęcia podmiotowości. Podmiotowość w wielu tych opracowa­
niach jawi się jako zjawisko indywidualne związane z subiektywnym jego odczuwaniem. Ce­
lem artykułu powstałego w wyniku badań przeprowadzonych wśród menedżerów pracujących 
w firmach międzynarodowych jest jednak zwrócenie uwagi na niektóre czynniki, które wpływa­
ją  na powstawanie różnego poziomu poczucia podmiotowości w środowisku pracy. Szczególną 
uwagę zwrócono na czynniki związane z okresem edukacji szkolnej badanych. Różne doświad­
czenia z tego okresu wpływają na ustalanie przez badanych menedżerów swoich własnych gra­
nic rezygnacji z podmiotowego traktowania w środowisku pracy w globalnych firmach o cha­
rakterze korporacyjnym.

T H E  L IM IT S  O F  R E S IG N A T IO N  F R O M  T H E  F E E L IN G  O F  S U B JE C T IV IT Y  
A M O N G  M A N A G E R S  W O R K I N G  F O R  IN T E R N A T IO N A L  F IR M S

S u m m a ry

The problem o f subjectivity in philosophy, psychology, sociology and pedagogy has been 
elaborated on in many theoretical studies. There are a number of references to ideology and axi­
ology in interpretation of subjectivity. Individual feeling o f being a subject at work appears to 
be more and more important in global working society. The aim o f the article based on the re­
search carried out among managers working for international corporations is to pay the readers’ 
attention to that problem and to start a discussion about individual limits o f resignations in this 
field. There are only some factors influencing such limits mentioned in the article. Individual 
experiences gathered by the managers during the period o f education, in the author’s opinion, 
may have a great importance for their professional careers The author hopes that more research 
carried out in the future will allow to explore and describe that extremely interesting field.

W raz ze zm ianam i transform acyjnym i zapoczątkow anym i w Polsce w latach dziew ięćdziesią­
tych w zrosło zain teresow anie zjaw isk iem  zarządzania  w  firm ach m iędzynarodow ych o cha­
rakterze globalnym . Z w iązane to  było z w yraźnym i tendencjam i zauw ażalnym i w gospodarce 
św iatow ej: coraz w iększą  liczbą bezpośrednich  inw estycji zagranicznych, ogólnym  w zrostem  
aktyw ności gospodarczej o zasięgu globalnym , zm ianą  perspektyw y zarządzan ia od krajow ej 
do g lobalnej oraz in tegracją  po lityczno-gospodarczą w obrębie regionów  i kontynentów . 
Z m iany te w yw ołały  p rzeobrażen ia  w  struk turze i celach działan ia  w ielu podm iotów  gospo­
darczych i instytucji. W śród po lskich  k ierow ników  zaczęła  się kształtow ać now a kategoria
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m enedżerów  -  m enedżerow ie m iędzynarodow i. Pojaw iło  się zatem  pytanie, czy  i w  jak im  
stopniu polska kadra m enedżerska je s t przygotow ana do odkryw ania i w ykorzystyw ania szans 
płynących z  procesów  um iędzynarodow ien ia  gospodarki. In te resu jącą  szczególnie ze w zglę­

du na cele podejm ow anych  badań, je s t kw estia, czy  i w  jak i sposób edukacja  realizow ana 
przez m enedżerów  w okresie  szkolnym  i akadem ickim  w pływ ała i w pływ a na ich podm io to ­

w e spostrzeganie rozw oju  w łasnej ścieżki zaw odow ej w  firm ach m iędzynarodow ych.
W potocznej ocenie osoby, k tóre w  now ej rzeczyw istości objęły  stanow iska k ierow ni­

cze są  postrzegane ja k o  „podm iotow o trak tow any  kapitał ludzki” . Z aobserw ow ać m ożna je d ­
nak, iż pod tym i, bardzo często  zew nętrznym i, p rzejaw am i podm iotow ego traktow ania, k ry ją  
się pew ne zjaw iska  w pływ ające na obniżenie  osobistego poczucia podm iotow ości. W roz­

m ow ach, podjętych d la  potrzeb badań, moi rozm ów cy w ielokrotnie p rzyznaw ali, iż św iado­
m ie dokonu ją  rezygnacji z  pew nych aspektów  indyw idualnego poczucia  podm iotow ości. 

P rzyczyny dokonyw ania takich redukcji oraz ich granice byw ają  różnorodne.
Istotą podm iotow ego  charakteru  istnienia człow ieka je s t sam ośw iadom ość, po jm ow ana 

jak o  św iadom e przeżyw anie zdarzeń w łasnego życia, sposobu ustosunkow ania się do nich, 

refleksja na sw ój tem at, na tem at celu i sensu sw ojego życia. C złow iek, p rzeżyw ając św iat, 
nadaje m u szereg  w łasnych  subiektyw nych znaczeń, indyw idualnych sensów . Z naczen ia  
nadaw ane przez podm iot są  fundam enta lną  ka tego rią  podejścia narracyjnego. Jednostka 
w biegu sw ego życia  n ieustannie selekcjonuje, porządkuje, porów nuje i integruje nabyw ane 
dośw iadczenia. D okonuje w ten sposób ich interpretacji nadając im określone znaczenia. 
W procesie zm ian dokonujących  się w św iecie zew nętrznym  człow iek przyjm uje różne punk­
ty w idzenia podobnych zjaw isk , tym sam ym  zm ien ia  się w aga i znaczenie je g o  osobistych 
dośw iadczeń. D zieje się to  w procesie w artościow ania, którego efektem  je s t w ytw orzenie 
system u znaczeń osobistych. W artościow ania obejm ują  nie ty lko napotkane w życiu  do ­
św iadczenia, ale także zachodzące m iędzy nim i relacje. System  znaczeń osobistych je s t dy ­
nam iczną, c iąg le  zm ien ia jącą  się całością. Z m iany te zachodzą  pod w pływ em  przeżyw anych 
dośw iadczeń i intencjonalnej aktyw ności podm iotu  (O buchow ski, 2000).

Problem  podm iotow ości zarów no w filozofii, psychologii, socjo logii, ja k  i pedagogice 
doczekał się w ielu  teoretycznych  opracow ań. Istnieje znaczna liczba odniesień ideologicz­
nych i aksjo log icznych  w in terpretow aniu  po jęcia  podm iotow ości. Z asadnicza jed n ak  trud ­
ność w yn ika 'z  faktu, iż zarów no w  języ k u  potocznym , w języku  filozoficznym , etycznym , jak  
i w językach  specyficznych  d la  w ielu dyscyplin  naukow ych istnieje cały  szereg  pokrew nych 
pojęć, które w zajem nie na siebie zachodzą, k rzyżu ją  się. S ą  to  pojęcia spraw stw a, autonom ii, 
odpow iedzia lności, w olności, tożsam ości, em ancypacji. B ycie podm iotem  oznaczać m oże 
w olność, tożsam ość, sam ośw iadom ość, o sobow ą integralność, sam orealizację, autonom ię, 
odpow iedzia lność -  czy bardziej konkretn ie i p rozaicznie, ja k  to określa D. B ańka, w yw iera­
nie w pływ u na o toczenie , dokonyw anie w yborów , a także podejm ow anie decyzji, sp raw ow a­
nie kontroli, itp. (B ańka, 1992). Pew ien problem  w ustaleniu granic defin icyjnych om aw iane­
go problem u stanow i także  różnorodność trak tow ania tego  pojęcia w różnych naukach. Raz 
je s t ono trak tow ane ja k o  ideał społeczny, drugi raz jak o  założenie onto logiczne, k iedy indziej 
ja k o  w artość spo łeczna i w reszcie ja k o  pojęcie teoretyczne (C ichocki, 2003).

Zakres zagadnień m ieszczących się w granicach pojęcia „podm iotow ość” je s t bardzo 
szeroki. P ierw otne po jęcia  podm iotow ości zostały  stw orzone w obręb ie  filozofii i w  dalszym
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ciągu odw ołania do „filozoficznych  korzen i” pojęcia są  bardzo istotnym  punktem  odniesienia 
w iększości teorii psychologicznych, pedagogicznych i socjo logicznych (A dam iec, 1992, C i­
chocki, 2003).

P rzygotow anie m łodych ludzi do w ykonyw ania pracy zaw odow ej nab iera  szczególnego 
znaczen ia  w dzisiejszej sy tuacji spo łeczno  -  gospodarczej w ynikającej z ogólnośw iatow ych 
procesów  technologicznych  i g lobalizacy jnych . Badani m enedżerow ie będący w ielokrotn ie 
w sw oich firm ach decydentam i w procesach rekrutacji now ych pracow ników  w sw oich w y­
pow iedziach zw racają  uw agę na fakt, że w sytuacji przyspieszonego rozw oju  naukow o -  
technicznego procesów  produkcyjno -  usługow ych, w ażniejsze niż um iejętności ściśle w yn i­

kające z zaw odu, s ta ją  się cechy takie jak : um iejętność pracy w  zespole, um iejętność 
dostosow ania się do zm ian, odpow iedzia lność, um iejętność organizacji pracy w łasnej 
i zespołu. B adani jednoznaczn ie  w skazu ją  okres szkoły, przede w szystkim  średniej, jak o  czas, 
w  którym  takie  cechy  i um iejętności pow inny być kształtow ane. Z  dośw iadczeń  sw oich jak o  
rodziców  i obserw atorów  zm ian w procesie kształcenia dzieci i m łodzieży w yciągają  w nioski, 
iż ten postulat nie je s t także obecnie w łaściw ie realizow any w polskich szkołach. W artością  
szczególnie p rom ow aną przez style zarządzan ia  przyjęte w firm ach m iędzynarodow ych, 
a podkreślaną przez badanych ja k o  w yraz ich podm iotow ych relacji w  m iejscu pracy, je s t 
duża sam odzielność w realizow aniu  obow iązków  w ynikających z zajm ow anego stanow iska. 
O czyw iście tak rozum iana realizacja obow iązków  musi przynosić określone efek ty  zbieżne 
z zaplanow anym i w strategiach  przyjętych przez firm y na poziom ie krajow ym , regionalnym  
oraz globalnym . Potrzeba kształcen ia  cech takich jak : sam odzielność i um iejętność 
podejm ow ania decyzji i ponoszen ia  za  nie odpow iedzialności oraz przekonanie, że szkoła  je s t 
środow iskiem  pow ołanym  do ich tw orzenia  i rozw ijania zna jdu ją  odzw ierciedlenie 
w w ypow iedziach badanych. Istotnym  faktem , w ynikającym  z w ypow iedzi badanych, je s t to, 
iż szczególnie w w ieku dorastania , m łodzież oczekuje  ze strony nauczycieli w sparcia  i w iary 
w sw oje siły. T o w sparcie pow inno przejaw iać się pozy tyw ną oceną i zaufaniem , pochw ałą 
oraz w yrażaniem  w iary  w  siłę i m ożliw ości m łodych ludzi. M łodzież oczekuje pozytyw nej 
m otyw acji do pokonyw ania trudnych zadań i przeciw ności. N iestety  badani m enedżerow ie, 
będąc uczniam i szkół średnich takie  w sparcie ze strony nauczycieli o trzym yw ali rzadko. 
C zęściej pojaw iały  się przejaw y m otyw ow ania negatyw nego, które w okresie dorastan ia  
m ogą odnieść skutek przeciw ny do zakładanego. Potw ierdzenie tej sytuacji m ożem y znaleźć 
w literaturze przedm iotu  (R achalska, 2000, W ołk, 2000). W. R achalska podkreśla, że w e 
w spółczesnej szkole w ynikające z rozw oju nauki rozrastanie się treści nauczan ia  zaw ierające 
„ty lko n iezbędne”, chociaż n iejednokro tn ie  szybko dezaktualizujące się inform acje 
i w ynikający z tego nacisk  na encyk lopedyczną w iedzę uczniów  przysłoniły  jak że  w ażne 
zabiegi w ychow aw cze. Z. W ołk przytaczając w yniki w łasnych badań dotyczących 
środow iska zielonogórsk ich  pracodaw ców , stw ierdza, że cechy  pożądanego przez pracodaw cę 
pracow nika nie w iążą  się w zasadzie  z p rzygotow aniem  zaw odow ym , lecz raczej z jeg o  
cecham i osobow ym i. Do najbardziej oczekiw anych przez pracobiorców  cech pracow nika 
należą m .in.: w ysoka spraw ność in telektualna, o tw artość na św iat i innych ludzi, um iejętność 
naw iązyw ania kontaktów  społecznych , w ytrw ałość w dążeniu, um iejętność w spółdziałania, 
kom unikatyw ność, k reatyw ność, odporność na  stres, konsekw encja  i w ytrw ałość w  działaniu. 
W obec pow yższego au to r stw ierdza, że „poprzez w łaściw ie rea lizow aną edukację 
ogólnokszta łcącą  sp rzy ja jącą  rozw ojow i w łasnej inw encji, poprzez pielęgnow anie
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inw encji, poprzez p ielęgnow anie indyw idualnej oryginalności jednostk i m ożna doskonale 
przygotow ać j ą  do odn iesien ia  sukcesu zaw odow ego. W ynika z tego to, że p rzygotow anie do 
pracy zaw odow ej w iąże się przede w szystk im  z w ysoką ku ltu rą  pracy zaw iera jącą  się w  in­
dyw idualnych cechach  p racow nika (kandydata  do pracy) w śród których szczególn ie  w ażna 
je s t m obilność, n iestandardow ość m yślenia oraz dojrzałość spo łeczna (zespołow ość, kom uni­
kacja społeczna, uczestn ictw o w zarządzanym  system ie -  n iezależnie od pozycji w  tym  ukła­
dzie). Zatem  w ychow anie realizow ane w szkole nie m oże nie uw zględniać zadania  kształto ­
w ania w iedzy o pracy, rynku pracy i p raw idłow ościach nim i rządzących. To z kolei w iąże się 
z  kształtow aniem  m entalności aktyw nego poszukiw acza d la  siebie najlepszego m iejsca pracy. 
W tej aktyw ności nie m oże zabraknąć w łasnej zgody  jednostk i na doskonalen ie , a  n iekiedy na 
reedukację, na poszukiw anie  pracy, na ciąg łe  poddaw anie się w eryfikacji, na k reatyw ność 
zaw odow ą” (W ołk, 2000).

Na tle w ielu w spólnych  cech, przeżyć i zachow ań charakteryzujących badanych m ene­
dżerów  firm m iędzynarodow ych m ożna w yróżnić  jed n ak  pew ne obszary  w których p rzy jm u ją  
oni różne postaw y lub charak teryzu ją  się odm iennym  sposobem  przeżyw ania pojaw iających 
się w przebiegu kariery  zaw odow ej sytuacji. M ożem y tutaj m ów ić o p rzyjm ow aniu  przez ba­
danych różnych dróg realizacji w łasnej aktyw ności zaw odow ej

Do pierw szej g rupy  należą  o soby , d la  k tó ry ch  b a rd z o  is to tn y  był i je s t  ich w łasn y  
w pływ  na p o d e jm o w a n ą  ak ty w n o ść  i zw iązan e  z n ią  decyzje . Z arów no te do tyczące rea li­
zacji szczegółow ych zadań ja k  i te, które nakreśla ją  ogólne cele instytucji, p rzedsięb iorstw a 
lub społeczności, w których badani aktualn ie  działają. W sw oich w ypow iedziach podk reśla ją  
sw oją  spraw czą rolę w tw orzeniu  pow odzenia  grupy. Istotnym  d la  tych osób było w yraźne 
(przejaw iające się w pełn ionych funkcjach) przew odnictw o w zespole, zarów no szkolnym , 
jak  i pozaszkolnym . W okresie edukacyjnym  dobrow oln ie  i z ogrom nym  zaangażow aniem  
pełnili najw ażniejsze role w  zespołach klasow ych i pozaszkolnych i to  daw ało  im poczucie 
sam orealizacji i spełn ienia. Istotnym  czynnikiem  w yróżniającym  tę g rupę osób je s t odczuw a­
nie potrzeby decydującego  w pływ u na cele podejm ow ane i realizow ane przez zespoły , w k tó­
rych funkcjonują. W okresie  szkolnym  badani relacjonują, iż także w tedy odczuw ali s ilną  
potrzebę decydow ania o podejm ow aniu  i realizacji przez zespół różnorodnych zadań , w p ły ­
wali na przebieg  i o rgan izację  im prez klasow ych i w ycieczek. N aw et dyscypliny  sportu  upra­
w iane przez osoby  z tej grupy św iadczą  o ich determ inacji w spełnianiu  sw oich indyw idual­
nych celów  poprzez uczestn ictw o w działaniach zespołu (kolarstw o indyw idualne, lekkoatle­
tyka, tenis, szachy). W okresie pracy zaw odow ej w firm ie m iędzynarodow ej istotnym  czynn i­
kiem w pływ ającym  na poczucie podm iotow ości tych osób je s t stw orzenie  im m ożliw ości 
znacznego w pływ u na szczegółow e cele realizow ane w kierow anych przez nich zespołach. 
Daje to badanym  także poczucie  w pływ u na ogó lne  cele ustalane d la  korporacji m iędzynaro ­
dow ej, zarów no na poziom ie regionalnym , ja k  i g lobalnym . T aka postaw a, charak teryzu jąca 
badanych je szcze  w okresie  szkolnym , w płynęła  p raw dopodobnie na ich w ybór firm y m ię­
dzynarodow ej o określonym  pochodzeniu  kulturow ym  ja k o  m iejsca pracy. B adane osoby  na­
leżące do tej grupy pracu ją  g łów nie w firm ach pochodzenia  am erykańskiego lub skandynaw ­
skiego.

D rugą grupę stanow ią  osoby  p rz y jm u ją c e  ro lę  p o d p o rz ą d k o w a n e g o  m e n e d ż e ra  p ro ­
fes jona lis ty . Badani należący do tej grupy podkreślali sw ój niew ielki w pływ  na decyzje,
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szczególnie o znaczeniu  strateg icznym , podejm ow ane w firm ach korporacyjnych, d la których 
pracują. N iski poziom  tego w pływ u lub je g o  brak rozm ów cy odb ie ra ją  ja k o  natu ra lną  cechę 
korporacji m iędzynarodow ych. C zynnik  ten nie przeszkadza im w odczuw aniu  w łasnej pod­
m iotow ości, a  w ręcz je s t przeżyw any ja k o  okoliczność sprzyjająca tem u poczuciu. W spo­
m nienia dotyczące w łasnego funkcjonow ania w okresie szkolnym  i p rzeżyć z tym  zw iązanych 
cechuje w ysoki poziom  odczuw an ia potrzeby w spółpracy w grupie i sam orealizacji poprzez 
zadania staw iane przez organizacje  (szkoła, harcerstw o, klub sportow y). Role pełn ione w ze­
społach istotnych d la badanych w okresie  edukacji szkolnej zw iązane były nie z pełnionym i 
funkcjam i, a le z realizow anym i zadaniam i. Isto tną w tej działalności była w spółpraca zespo­
łow a oraz chęć osiągn ięcia  sam ozadow olen ia  poprzez sukces zespołu. Z ajęcia  pozaszkolne 
preferow ane przez badanych były zw iązane z dz ia ła lnością  w grupie. Przykładem  takiej dzia­
łalności je s t harcerstw o. U czestn ictw o w  życiu drużyny lub zastępu harcerskiego w ym aga 
podporządkow ania przez w szystk ich  członków  sw oich w łasnych celów  zadaniom  w ykony­
w anym  przez grupę. O gólne, stra tegiczne cele całej organizacji są  ustalane bez udziału szere­
gow ych członków  i przekazyw ane w  postaci corocznych alertów , m isji, czy akcji. D yscypliny 
sportu upraw iane w dziec iństw ie i m łodości przez m enedżerów  należących do tej grupy także 
polegały przede w szystk im  na w spółpracy  zespołow ej. Badani upraw iali g ry  zespołow e: sia t­
ków kę, koszyków kę, piłkę nożną oraz w ioślarstw o. W tych dyscyplinach cele strategiczne 
ustalają  trenerzy  zespołów  lub działacze klubów , a poszczególni zaw odnicy w ykonu ją  sw oje 
zadania będąc odpow iedzia lnym i za  ok reś loną  część aktyw ności całego zespołu. T aka posta­
w a charak teryzująca badanych w  okresie nauki szkolnej m iała, w ich przeżyw aniu  w pływ  na 
w ybór firm y m iędzynarodow ej o pochodzeniu  szw ajcarsko -  n iem ieckim , austriackim  lub 

japońsk im  jak o  sw ojego m iejsca pracy.
Jednostka w procesie k reow ania w łasnej kariery  zaw odow ej, przypisując w  różnych sy­

tuacjach różną w artość pełn ionym  rolom  dokonuje  rezygnacji z jednych  działań na rzecz d ru ­
gich. D ecyzje do tyczące indyw idualnej kariery  zaw odow ej i dokonyw ane w ich rezultacie 
w ybory, a w ięc i rezygnacje, co w ynika z p rzeprow adzonych badań, są  w ocenie  sam ych ba­
danych w ażnym i decyzjam i. Jak w ykazu ją  liczni autorzy  (m .in. A ronson, W ilson, A kert, 
C zapiński, N osal, K ozielecki) proces decyzyjny nie kończy się w raz z aktem  w yboru określo ­
nego w ariantu postępow ania. Jeśli jed n o s tk a  dokonuje, w  sw ojej ocenie, w ażnych decyzji to 
dośw iadcza dysonansu podecyzyjnego. Jest to stan przykrego napięcia, które pobudza je d ­
nostkę do jeg o  usunięcia (A ronson, W ilson, A kert 1994). Jeśli jednostka  po podjęciu decyzji 
uśw iadam ia sobie rezygnacje jak ich  dokonała  w zw iązku z określonym  w yborem  następuje 
próba poradzenia sobie z po jaw iającym  się dysonansem .

O dpow iedzi na postaw ione w  toku rozm ow y pytania dodatkow e dotyczące różnych 
aspektów  ich funkcjonow ania, z których zrezygnow aliby w sytuacji po jaw ien ia  się propozycji 

aw ansu lub zm iany m iejsca p racy  pozw oliły  na podjęcie próby podziału  badanych na kilka 
grup. Podstaw ow e kryterium  tego  podziału stanow ił sposób radzenia sobie z konfliktem  
obecnym  w w iększości b iografii do tyczących indyw idualnych karier zaw odow ych. Z aw iera  
się ono w staw ianym  co dziesięć lat Polakom  przez C entrum  B adania O pinii Społecznej pyta­
niu: „C o stanow i obecnie treść Pani(a) życia? N iezm iennie (badania były przeprow adzane 
trzykrotn ie (w  latach 1988, 1998 i w  roku2008) w iększość Polaków  deklaruje, iż najw ażniej­
sze dla nich są  spraw y rodzinne -  zdrow ie w łasne i bliskich, szczęście rodzinne, spokojne
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życie (w  2008 roku 69%  respondentów  podało  tę odpow iedź). N a drugim  m iejscu, tak  jak  
w  poprzednich latach, znalaz ła  się praca i aspiracje zw iązane z życiem  zaw odow ym  stano­
w iąc g łów ną treść  codziennego  życia  d la  co drugiego  Polaka.

Interesująco p rzedstaw ia się w tym  kontekście część tego badania do tycząca opinii re­
spondentów  na tem at najw ażniejszych  treści życia  preferow anych przez ich znajom ych. O ka­
zało. się, że 71%  badanych w skazało  pracę ja k o  aspekt codziennej ak tyw ności, na który po­
św ięcają  najw ięcej czasu ich znajom i, a  życie rodzinne um iejscow ili na drugiej pozycji (52%  
badanych). P rzytoczone w yniki ukazu ją  istotność i często tliw ość w ystępow ania dy lem atów  
dotyczących w spó łw ystępow an ia ról pracow nika i członka rodziny i decyzji podejm ow anych 

w zw iązku z  ich pełnieniem .
P ierw szą w yodrębn ioną  z  grupy  badanych m enedżerów  kategorię stanow ią  osoby  m a­

jące  poczucie, że ro d z in a  s tan o w i zn aczn ie  w ażn ie jszy  a sp e k t ich życia  n iż  p ra c a  zaw o ­
dow a. Do grupy tej zakw alifikow ałem  trzy  z badanych osób. Ich w spó lną  cechą  je s t podobny 
w iek (przedział 40-43 lata). W brew  potocznym  opiniom  okres życia, w którym  są  badani 
stw arza w iele sy tuacji m ogących w yw ołać konflik ty  na  p łaszczyźnie praca -  rodzina. Pod- 
okres trw ający od w ieku 31 do 44 lat Super określił jak o  czas uzyskiw ania stabilizacji w  pra­
cy zaw odow ej. Z arysow uje  się w tedy  w zór kariery  i jed n o stk a  podejm uje działan ia  rea lizu ją­
ce ten w zór. Z arazem  sy tuacja  rodzinna w ym aga niejednokro tn ie  zw iększonego zaangażow a­
nia (m .in.: dzieci w  w ieku szkolnym , sytuacje m ieszkaniow e). F irm y m iędzynarodow e stw a­
rza ją  dla sw oich pracow ników  duże m ożliw ości aw ansu. N iem al każda taka  propozycja  m i­
m o, że niesie ze  so b ą  w perspektyw ie osiągn ięcie  stabilizacji, w ym aga w początkow ym  okre­
sie zw iększonego zaangażow ania. N ie  je s t to ty lko  zw iększona ilość czasu pośw ięconego  na 
pracę, ale n iejednokro tn ie  także konieczność przen iesien ia  się do innego kraju. Jednym  
z elem entów  polityki m iędzynarodow ych  korporacji zatrudniających m enedżerów  z różnych 
krajów  je s t tw orzenie  głębszych relacji pom iędzy firm ą a p racow nikam i. O soby w yjeżdżające 
zagranicę m ieszkają  w w ynajm ow anych  przez firm ę dom ach lub m ieszkaniach, je ż d ż ą  służ­
bow ym i sam ochodam i, spo tykają  się tow arzysko  w  sw oim  gronie. N aw et ak tyw ność pozaza- 
w odow a (sport, hobby, rozryw ka) je s t o rgan izow ana przez firm ę. E fektem  tak iego  działan ia  
m a być, z punktu  w idzenia  firm y, m ocniejsze także  em ocjonalne, zaangażow anie p racow nika 
w spraw y służbow e. K ażdy z badanych zakw alifikow anych do tej grupy  m enedżerów  o trzy ­
m ał w trakcie rozw oju  sw ojej kariery  zaw odow ej in teresu jącą propozycję aw ansu. C zasam i 
były to propozycje n iespodziew ane, nastąpiło  w ięc zw iększen ie  atrakcyjności poprzez w yw o­
łanie efektu zaskoczenia. C zasam i propozycje w ynikały  z logicznego układu sytuacji czy  p ro ­
cesów  następujących w korporacji. W spólnym i cecham i procesu decyzyjnego w szystk ich  
trzech badanych osób było przeprow adzenie  analizy  przeddecyzyjnej w raz z innym i cz łon ­
kami najbliższej rodziny. B yły to d ługie dyskusje, zasięganie opinii innych osób (na przykład 
członków  rodzin kolegów , którzy ju ż  dokonali takich w yborów ), a naw et krótk ie w yjazdy  do 
docelow ego m iejsca aby przyjrzeć się sytuacji „na  m iejscu” . Zgodnie z założeniam i becke- 
row skiej ekonom icznej teorii zachow ań ludzkich badani m enedżerow ie dokonyw ali w n ik li­
w ych analiz zestaw iając ze so b ą  zale ty  i w ady proponow anych posunięć. W szyscy badani 
należący do tej grupy w  w yniku podjętej decyzji zrezygnow ali z p rzedstaw ionych im propo­
zycji aw ansu zw iązanego  z dłuższym  w yjazdem  zagranicznym .
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O dm ienne jednak , a zarazem  interesujące z badaw czego punktu w idzenia  były sposoby 
poradzenia sobie z  dysonansem  podecyzyjnym  pojaw iającym  się w w yniku  dokonanej rezy­
gnacji. W  karierze jednego  z  badanych m enedżerów  propozycje w yjazdu zagran icznego  na 
kilka lat połączone z aw ansem  w ram ach korporacji po jaw iają  się stosunkow o często. Jest on . 
w ięc w ielokrotn ie zm uszony  do podejm ow ania podobnych decyzji. P ropozycje w yjazdu w y­
n ikają  z globalnej polityki kadrow ej korporacji (m .in. angażow anie m enedżerów  z E uropy 
Środkow ej i W schodniej do działań  w  E uropie Z achodniej). Specjalne służby H R  działające 
w korporacji p rzyg lądają  się n iektórym  pracow nikom  i k iedy po jaw ia się odpow iednie  d la 
nich stanow isko zostaje złożona propozycja. E lem entem  sprzyjającym  poczuciu  podm io tow o­
ści badanego, w je g o  opinii, je s t to , że negatyw ne odpow iedzi na składane propozycje  nie 
w yw ołu ją  negatyw nych konsekw encji ze strony korporacji. K ażda now a p ropozycja  niesie ze 
sobą, oprócz standardow ych zalet (w yższa pensja oraz w yższa pozycja  w ram ach korporacji) 
jak iś  now y elem ent a trakcyjny d la  w ybranego m enedżera. O statnio odrzucona przez badanego 
propozycja dotyczyła  kraju, który  ja w ił się d la  niego jak o  „w ym arzone m iejsce do p racy” . 
Badany, stając w obec w łasnego, w ew nętrznego  dysonansu po podjęciu  decyzji, w  sw oich 
w ypow iedziach zw raca w iększą  uw agę na złe strony rozw ażanego n iedaw no w yjazdu. Jako 
technikę rozw iązania po jaw iającego  się dysonansu podecyzyjnego w ybrał opisyw ane w litera­
turze (m .in.: A ronson, W ilson, A kert, 1997) „zn iekształcen ie” obrazu zarów no w ybranych, 
jak  i odrzuconych alternatyw . B adany stara  się z likw idow ać odczuw any dyskom fort przez 
podw yższenie atrakcyjności w ybranej alternatyw y, czyli dokonanej rezygnacji z w yjazdu 
i aw ansu. E lem entem  istotnym  w śród w ym ienionych argum entów  je s t p rzyszłość dzieci i n ie­
korzystny, w  ocenie badanego, w pływ  w yjazdu  na ich da lszą  edukację. D odatkow ym  elem en­
tem  pom agającym  zredukow ać odczuw any dysonans je s t ocena w łasnej, aktualnej sytuacji 
zarów no m aterialnej, ja k  i zaw odow ej ja k o  bardzo korzystnej (c iekaw a praca, stosunkow o 
w ysokie zarobki, now y dom ). W ocenie  badanego czynniki te  w płynęły  na podjęcie, w spólnie 
z rodziną decyzji o rezygnacji z w yjazdu.

Drugi z badanych także dokonał rezygnacji proponow anej p racy zagranicą. Sposobem  
poradzenia sobie z dysonansem  podecyzyjnym  je s t odsunięcie odpow iedzia lności za  podjęty 
w ybór i p rzeniesienie je j na inną  osobę -  w  tym  przypadku żonę. B adany dodaje, że w yzw a­
nia zw iązane z aw ansem  , now e obow iązki i podjęcie w iększej odpow iedzia lności w  ram ach 
aktyw ności zaw odow ej nie stanow iły  argum entu  przyczyniającego się do podjętej rezygnacji 
z  w yjazdu. W prost p rzeciw nie, w pływ ały  na podw yższenie  atrakcyjności otrzym anej oferty. 
D ecyzja, w  odczuciu badanego, m im o że zw iązana była z jeg o  karierą  zaw odow ą nie do tyczy­

ła tylko sfery zaw odow ej jeg o  aktyw ności. D okonanie w yboru zw iązane było z koniecznością  
opow iedzenia się po stronie rodziny. A kceptacja  argum entów  żony by ła  tego  w yrazem . 
W jeg o  rozum ieniu w spólne podjęcie  decyzji obrazu je  je g o  indyw idualnie p rzeżyw aną g ran i­
cę rezygnacji dokonyw anych na p łaszczyźnie rodzina -  dom . O pow iedzenie się za  w iększym  
zaangażow aniem  się po stronie spraw  w ynikających  z pełn ienia roli cz łonka rodziny niesie za 
sobą  istotnie odczuw alne rezygnacje w sferze aktyw ności pracow nika. B adany św iadom ie 
rezygnuje z pew nych działań w sferze zaw odow ej m ając św iadom ość, że  m ogłyby one 
w przeżyw aniu jeg o  żony  m ieć n iekorzystny  w pływ  na  sytuację rodzinną. O dczuw a, co w y­
raźnie zaznacza w sw ojej w ypow iedzi, dyskom fort spow odow any pod ję tą  decyzją. Św iadczy 
to , ja k  tw ierdzi A ronson, o indyw idualnym  przekonaniu  o w ażności dokonanych w yborów .
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Im decyzja je s t w ażn ie jsza  w odczuciu  decydenta, tym  w iększy przeżyw any po je j podjęciu  
dysonans podecyzyjny  (A ronson , W ilson, A kert, 1997).

W karierze trzec iego  m enedżera, podobnie  ja k  u pozostałych dw óch, proponow any 
aw ans i dłużej trw ający  w yjazd, w je g o  ocenie , m ogły  być szansą osiągnięcia  stabilizacji za ­
w odow ej na w yższym  poziom ie. B adany zrezygnow ał jed n ak  z tego k ierując się analizą  zy ­
sków  i strat, które poniosłaby  w w yniku tej decyzji jeg o  rodzina. Istotnym  czynnikiem  decy­
dującym  o podjęciu  w ażnej decyzji była, w je g o  odczuciu , sy tuacja  rodzinna. Z m iana m iejsca 
pracy w iązałaby się z dużym i u trudnieniam i d la  rodziny, której członkow ie w łożyli sporo 
w ysiłku w stw orzenie  dogodnych w arunków  funkcjonow ania w  obecnym  m iejscu zam ieszka­
nia (atrakcyjny dom , grono  przy jació ł i b liskich, plany edukacyjne dzieci, praca żony). G ran i­
ce rezygnacji postaw ione przez badanego w ram ach decyzji dotyczących jego  kariery  zaw o­
dow ej un iem ożliw iają  też je g o  w yjazd zam ieszkanie z dala  od rodziny. T a sytuacja, podobnie 
ja k  u pozostałych badanych, nie ty lko rodzi dyskom fort, ale także uśw iadam ia coraz częstszą  
konieczność podejm ow ania  podobnych decyzji. F irm y, w  których p racu ją  badani oraz stano­
w iska przez nich zajm ow ane im pliku ją  w iększe n iż u innych, m ożliw ości m igracyjne.

Postaw a rep rezen tow ana przez badanych w  tej grupie, w ich odczuciu, zw iązana je s t 
ściśle z dośw iadczeniam i zebranym i w  toku rozw oju ich indyw idualnej kariery  zaw odow ej. 
P rzykładem  tego m oże być w ypow iedź jednego  z m enedżerów , który w spom inając początki 
sw ojej kariery zaw odow ej przyznaje, że dokonyw ał stosunkow o często rezygnacji ze spraw  
rodzinnych na rzecz obow iązków  zaw odow ych. Interesująca je s t jeg o  in terpre tacja  tej sy tu ­
acji. T w ierdzi on, że w ow ym  czasie naw et nie zastanaw iał się nad tym , że m ógłby nie doko ­
nać tych rezygnacji. T akie  decyzje  były naturalne na początku rozw oju kariery zaw odow ej. 
Z je g o  aktualnej perspek tyw y podjęcie w ów czas przeciw nych decyzji (zm iana organizacji 
pracy na korzyść życia  rodzinnego) być m oże nie spow odow ałyby  żadnych negatyw nych re­
akcji ze strony pracodaw ców . T aka analiza  je s t n iew ątpliw ie argum entem  potw ierdzającym  
hipotezy w ysuw ane przez w ielu autorów  (m .in. D aniecki, K orzeniow ski, Z ieliński, C zerepa- 
niak-W alczak, C ichocki), tw ierdzących , iż subiektyw ne poczucie podm iotow ości, a  w ięc 
i zw iązane z podejm ow anym i decyzjam i rezygnacje, są  w ew nętrznym i, zm ien iającym i się 
w czasie indyw idualnym i schem atam i każdej jednostk i. To, jak i schem at realizacji w łasnych 
ról przyjm uje jed n o s tk a  zależy, ja k  to w ykazał Super, od w ielu czynników , ale w o sta teczno ­
ści je s t suw erenną indyw idualną  decy z ją jed n o stk i.

D ru g ą  w yodrębn ioną  w w yniku analizy, g rupę stanow ią  osoby  m a jące  poczuc ie  z a ­
w arteg o  k o m p ro m isu  po m ięd zy  sp ra w a m i zaw odow ym i i ro d z in n y m i. Do tej grupy  za­

kw alifikow ałem  cztery  badane osoby. W szystkie one zna jdu ją  się w  grupie w iekow ej pom ię­
dzy 30 a 35 rokiem  życia. W edług Supera osoby  te są  na styku pom iędzy okresem  prób, 
a okresem  stabilizacji. Isto tną cechą  okresu prób je s t dokonyw anie w ielu zm ian w  karierze 

zaw odow ej aż do m om entu  określen ia  w łasnej pozycji zaw odow ej lub ustalenia braku p refe­
rencji do w ykonyw ania określonego  typu pracy. Z  analizy zebranych w ypow iedzi w ynika, ze 
badani w tej grup ie  tak ie  decyzje ju ż  podjęli. W szyscy toku rozw oju sw ojej kariery  zaw odo­
wej dokonali stosunkow o dużo  zm ian dotyczących stanow isk , firm czy branż, w których roz­
w ijają  sw oją  aktyw ność. A ktualne działan ia  w aspekcie kariery zaw odow ej d o tyczą  raczej 
ustabilizow ania sytuacji w ynikających  z konieczności jednoczesnego  pełn ien ia  w ielu ról. 
W rozw oju kariery zaw odow ej tych osób m ija w ięc lub znacznie traci na intensyw ności okres
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zm ian charak terystyczny  d la  przełom u fazy poszukiw ań i fazy zajęcia  pozycji. W życiu poza- 
zaw odow ym  pojaw iła się sieć obow iązków  i relacji, które n iosą  za so b ą  konieczność zaanga­
żow ania. Ż ycie zaw odow e, m im o osiągn ięcia  pew nej stabilizacji ciągle absorbu je  d użą  część 
czasu i w ysiłków . Z aczyna dochodzić  do konflik tów  na styku aktyw ności w ynikających 
z pełnionych ról pracow nika i cz łonka rodziny. Pow iększające się rodziny, zam ieszkanie  
w  now ych dom ach lub m ieszkaniach, grono przyjació ł i znajom ych stanow ią  obszary  życia  
badanych, w ym agające pośw ięcen ia  określonej, coraz w iększej ilości uw agi i czasu. N ie jed ­
nokrotnie oczekiw ania  w spółm ałżonków  i dzieci do tyczące czasu spędzanego  z nim i zaczyna­
j ą  się zw iększać. Istn iejąca sy tuacja  pow oduje, ze  badani podejm ują  próby stw orzenia  kom ­
prom isu m ającego na celu  u łożen ie  w zajem nych relacji pom iędzy dw iem a om aw ianym i 
płaszczyznam i sw ojej aktyw ności (p racą  i rodziną). K ryterium  zakw alifikow an ia  osób do tej 
grupy stanow iło  w yrażone przez nich poczucie stw orzenia, ja k  to ok reślił jeden  z  badanych 
„pew nego stabilnego układu pom iędzy rodziną  i pracą, w  którym  w szyscy są  zadow olen i” .

Przykładem , który  m oże zilustrow ać takie  podejście m ogą być treści zaw arte w  w ypo­
w iedziach jednego  z badanych. Jego praca zaw odow a w ym aga częstego  p rzem ieszczania  się 
pom iędzy odległym i m iejscow ościam i w Polsce (jedno biuro funkcjonuje w G liw icach, d ru ­
gie w W arszaw ie a dom  w Zielonej G órze) B adany pracuje w firm ie m iędzynarodow ej o ce­
chach globalnej korporacji. W iąże się to w ięc także z kon iecznością  częstych w yjazdów  za­
granicznych. W toku rozw oju sw ojej kariery zaw odow ej dokonyw ał on istotnych zm ian. 
W jeg o  odczuciu były to n iejednokro tn ie  zm iany  podyktow ane nie ty lko chęcią  rozw oju  ka­
riery zaw odow ej, ale także kon iecznością  po łączenia pełnionych przez siebie ról pracow nika 
i członka rodziny. W iązało  się to  na przykład z dokonaniem  rezygnacji z  w ykonyw anej a trak ­
cyjnej pracy d latego, że, w  odczuciu  badanego, nakładane na niego przez bezpośredniego  
przełożonego obow iązki i sposób ich egzekw ow ania kolidow ały z m ożliw ością  uczestn ictw a 
w życiu rodziny. Postaw a szefa ingerującego w spraw y rodzinne badanego m enedżera p rzy ­
czyniła się do podjęcia istotnej decyzji o zm ian ie  m iejsca pracy. B adany sw oje postępow anie 
w tym czasie uw aża za jed en  z p rzejaw ów  kształtu jącego się kom prom isu pom iędzy w ypeł­
nianiem  sw oich podstaw ow ych ról.

W arunkiem  pojaw ienia się poczucia  w łaściw ego połączenia  w ykonyw ania ról pracow ­
nika i członka rodziny je s t  dokonanie  działań m ających na celu uspraw nienie w łasnej ak tyw ­
ności w tych dw óch podstaw ow ych obszarach. W organizacji sw ojego życia, zarów no zaw o­
dow ego, ja k  i rodzinnego, badany dokonał szeregu „zab iegów ” zm ierzających do osiągnięcia 
oczekiw anego stanu. Subiektyw ne poczucie osiągniętego kom prom isu pom iędzy  spraw am i 
rodzinnym i a zaw odow ym i w zm acniane je s t przez badanego przeniesieniem  w spó łuczestn ic­
tw a w podejm ow anych decyzjach na bliskich (na żonę). In terpretow anie takiej sytuacji jak o  
w spólnych decyzji pozw ala na osłab ien ie  w ew nętrznego dysonansu podecyzyjnego. W szelkie 
ew entualne odstępstw a od zasad ustalanych w ram ach zaw artego kom prom isu na rzecz pracy 
zaw odow ej m ogą być w tedy in terpretow ane jak o  konieczność w ynikająca ze w spóln ie  ustalo­
nego poziom u życia i bezp ieczeństw a rodziny.

O siągany przez m enedżerów  kom prom is w  pełnieniu ról rodzinnych i zaw odow ych 
zbudow any je s t w m yśl ekonom icznej teorii zachow ań ludzkich na bazie n iejednokrotn ie 
w nikliw ej analizy  ew entualnych zysków  i strat. D ziałania w ynikające z tego procesu pozw a­
lają na stw orzenie system u uspraw iedliw ień  i w yjaśnień dotyczących dokonyw anych rezy­



152 ANDRZEJ ZYGADŁO

gnacji w  ram ach pełn ionych ról. Jeśli sy tuacja  zaw odow a w ym aga pozostaw ania dłużej 
w  pracy, to m enedżer rekom pensuje  to  na przykład m ożliw ością  odw iezien ia  dziecka do leka­
rza w dow olnym  czasie w godzinach pracy lub proponuje atrakcje w postaci na przykład w y­
jazdu  zagranicznego „na  koszt firm y” . M iędzynarodow e korporacje zapew nia ją  sw oim  klu­
czow ym  pracow nikom  pew ną „pom oc” w rozw iązyw aniu  ew entualnych konflik tów  pojaw ia­
jących  się na styku pełn ien ia  dw óch podstaw ow ych ról. F irm y gw aran tu ją  n iejednokro tn ie  
bardzo kosztow ne pakiety  zdrow otne d la  całych rodzin sw oich pracow ników . Pakiety te 
obejm ują  darm ow ą opiekę zd row o tną  na bardzo w ysokim  poziom ie oraz rozbudow any sys­
tem  ubezpieczeń zdrow otnych. O rganizow ane są  także, w zorem  krajów  m ających w  tym  ob­
szarze w iększe dośw iadczen ie , rodzinne spotkania, pikniki, zaw ody sportow e. S tw orzen ie  
pew nego rodzaju  w ięzów  em ocjonalnych  pom iędzy  firm ą  a rodziną m enedżera znosi lub 
ogran icza skutki sy tuacji konflik tow ych w m om encie podejm ow ania przez pracow nika 

znaczniejszych rezygnacji z  aktyw ności w  życiu  rodzinnym  na rzecz czasu pośw ięconego na 
pracę zaw odow ą.

T rzec ią  g rupę w yodrębn ioną  w  w yniku analizy  w ypow iedzi badanych m enedżerów  
stanow ią osoby , k tó re  d e k la r u ją  w iększe  za a n g a ż o w a n ie  w sp ra w y  zaw odow e n iż  w in n e  
sfe ry  sw ojego  życia . Do grupy  tej zakw alifikow anych zostało  czw oro badanych (dw ie kobie­
ty i dw óch m ężczyzn). S ą  to osoby w w ieku 25-30 lat. O kres, w  którym  się znajdują, w p ro ­
ponow anych przez różnych autorów  klasyfikacjach  etapów  przebiegu kariery  zaw odow ej ce­
chuje się podejm ow aniem  w ielu prób i starań zm ierzających do ukształtow ania się podstaw  
rozw ijanej w  późniejszym  okresie  stabilizacji zaw odow ej. W w yniku prób zw iązanych n ie­
jednok ro tn ie  ze zm ian ą  stanow iska, branży czy firm y m łody człow iek zm ierza do nabycia 
subiektyw nego przekonania, ze ścieżka  rozw oju  zaw odow ego, w której początku znajdu je  się 
będzie dla n iego w ystarczająco  satysfakcjonująca. Z m iany w ym agają  podejm ow ania ok reślo ­
nych, istotnych z punktu w idzen ia  rozw oju indyw idualnej kariery  zaw odow ej, decyzji. D ecy­
zje, jak  to  w ykazano  ju ż  w cześniej, to  procesy zw iązane nie ty lko z sam ym  aktem  w yboru , ale 
także z dokonyw anym i rezygnacjam i. Istotnym  kryterium  zakw alifikow ania poszczególnych  
osób do tej grupy były  ich deklaracje  do tyczące czynników  jak ie  braliby  pod uw agę w sw oich 
decyzjach, gdyby po jaw iła  się propozycja  aw ansu zw iązana ze zm ianą  m iejsca pracy. T aka 
sytuacja to najbardziej oczekiw any  przez badanych elem ent rozw oju ich kariery. In teresująca 
je s t różnica do tycząca charakteru  sam ej h ipotetycznie  rozw ażanej przez badanych sytuacji 
w porów naniu do sytuacji branych pod uw agę przez m enedżerów  z dw óch w cześn iejszych  
grup. Badani zakw alifikow ani do trzeciej grupy  zak ładają  jak o  praw dopodobną m ożliw ość 
pojaw ienia się p ropozycji aw ansu zw iązanego ze zm ianą  m iejsca p racy w ram ach innej firm y, 
kraju czy naw et branży. Św iadczy to  m iedzy innym i o w ciąż jeszcze  słabej pozycji badanych 
w obecnym  m iejscu  zatrudnien ia , a tym sam ym  o niskim  poziom ie identyfikacji z rep rezen­
tow aną korporacją. W pozostałych grupach m enedżerow ie najczęściej rozw ażając aw ans, czy 
zm ianę m iejsca w ykonyw ania pracy poruszają  się w  obręb ie  w łasnej korporacji. Jest to  w yra­
zem  dalece zaaw ansow anego  procesu stabilizacji zaw odow ej, którego celem  było znalezienie 
odpow iedniego  sta łego m iejsca pracy. O soby, dla których praca zaw odow a je s t obecnie naj­
w ażniejszym  elem entem  codziennej aktyw ności w ykazu ją  w iększą gotow ość do rezygnacji 
z innych sfer życia, m .in. z życia  rodzinnego  na rzecz w ypełniania zadań w ynikających 
z zajm ow anej roli pracow nika. Z w iększony  poziom  tej gotow ości w yw ołany je s t różnorod­
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nym i aspektam i życia  zaw odow ego. P raca w firm ach m iędzynarodow ych, ja k  to  było ju ż  w ie­
lokrotnie opisane, w iąże się z częstym i w yjazdam i, także zagranicznym i. D la m łodego czło­
w ieka rozpoczynającego karierę zaw odow a stanow i to  a trakcyjny elem ent w ym agający je d ­
nak znacznego zaangażow ania czasow ego. W ostatnich latach w zrósł także znacznie poziom  
gotow ości Polaków , szczególn ie  rozpoczynających karierę zaw odow ą, do w yjazdów  zagra­
nicznych w celach zaw odow ych. K orporacje  ze w zględu na swój zasięg  w ym agają  w ie lokro t­
nie od sw oich pracow ników  deklaracji gotow ości do w ypełniania d ługotrw ałych kontraktów  
zagranicznych. W ofertach pracy przedstaw ione je s t to  ja k o  czynnik  zw iększający  a trakcy j­
ność proponow anego stanow iska. Badani zakw alifikow ani do tej grupy dek laru ją  sw o ją  go ­

tow ość do w yjazdu zagran icznego  je ś li w iązałby się on z szansą aw ansu i rozw oju zaw odo­
wego.

K olejne pytania badaw cze do tyczy ły  pow odów , d la których badani w ykazu ją  się go to ­
w ością  do rezygnacji z  podm iotow ego  trak tow an ia  w  pracy zaw odow ej i sytuacji, w których 
taka  rezygnacja  następuje. O pisyw ana w niniejszej pracy gotow ość je s t z założen ia  z jaw i­
skiem  indyw idualnym . Jednak  analiza m ateriału  em pirycznego pozw ala na w ysunięcie pew ­
nych praw idłow ości w spólnych d la  badanych osób. Badani m enedżerow ie zatrudnieni w fir­
mach m iędzynarodow ych cechu ją  się w ysokim  poziom em  poczucia podm iotow ości w  środo­
w isku pracy. Jest to, w  m yśl przyjętych podstaw  teoretycznych niniejszej analizy, ocena ze 
w szech m iar subiektyw na. Próby dokonan ia  obiektyw nej oceny  poczucia  podm iotow ości pra­
cow ników  skazane byłyby na n iepow odzenie poniew aż ju ż  sam proces dokonyw ania takiej 
oceny staw ia badanego w roli p rzedm iotu  a nie podm iotu rozw ażań badacza (K orzeniow ski, 
Z ieliński, D aniecki, 1983, C ichocki, 2003, C zerepaniak-W alczak 2006). B adane osoby swój 
indyw idualny poziom  podm iotow ości w arunku ją  spełnieniem  przez zakład pracy określonych 
w arunków . W arunki te, stanow iące kryteria w yznaczan ia  granic rezygnacji z  poczucia  pod­

m iotow ości, to  przede w szystk im  znaczna, w  subiektyw nym  odczuciu  badanych, sam odziel­
ność i suw erenność działań zaw odow ych. Jednocześn ie  z analizy w ypow iedzi w yw nioskow ać 
m ożna, że badani akcep tu ją  ogran iczen ia  tej niezależności w ynikające ze struktury  organ iza­

cyjnej korporacji, d la  której pracują. D la badanych m enedżerów  w ysoki poziom  podm iotow o­
ści oznacza poczucie n iezależności w  podejm ow aniu  decyzji w ykonaw czych dotyczących 
obszaru, za  który są  odpow iedzia ln i. D ecydując się na rozw ój sw ojej ścieżki zaw odow ej 

w korporacjach m iędzynarodow ych św iadom ie dokonu ją  rezygnacji z osobistego w pływ u na 
ogólne cele i strategie przy jm ow ane przez  ich zakład pracy. A naliza  interpretacji dośw iadczeń 
z okresu szkolnego badanych m enedżerów  pozw ala na zauw ażenie pew nej praw idłow ości 
następującej w stosunku badanych do podejm ow anych aktyw ności. W szyscy badani opisując 
dośw iadczenia szkolne podkreślali sw o ją  gotow ość uczestn ictw a w różnorodnych działaniach 
grup form alnych lub organizacji. Już w ów czas w ykazyw ali gotow ość do rezygnacji z bezpo­
średniego w pływ u na ustalone przez tę o rgan izację  cele. N ależy tutaj podkreślić, że  d la  po­
trzeb niniejszej pracy istotnym  była próba ustalenia ja k  badani in terp re tu ją  i p rzeżyw ają  do ­
konyw ane rezygnacje, a  nie jakako lw iek  ich ocena.

Pełnienie roli m enedżera w firm ie m iędzynarodow ej w iąże się także z dodatkow ym i, 
w ynikającym i ze stanow iska korzyściam i. Badani w sw oich w ypow iedziach podkreślali brak 
gotow ości do rezygnacji z, określanego przez siebie jak o  w ysoki, poziom u tych dodatkow ych 
korzyści. Pakiety zaw ierające m .in. dodatkow e usługi m edyczne, fundusze ubezpieczeniow e
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i em erytalne, n ienorm ow any czas pracy oraz cały szereg  korzyści m aterialnych stanow ią, 
w ich przeżyw aniu , w ażny  przejaw  podm iotow ego  trak tow ania pracow nika przez zakład  pra­
cy. Przyznanie tak iego  pakietu i je g o  zaw artość w iąże się dla badanych z  istotnym  d la  ich 
poczucia podm iotow ości prestiżem  zw iązanym  z kierow niczym  stanow iskiem  w organizacji.

W łaściw e, z punktu w idzen ia  przedsięb iorstw  m iędzynarodow ych, w ypełn ian ie  funk­
cji m enedżera, w  opisach dośw iadczeń  badanych , jaw i się jak o  stające w  sprzeczności z  peł­
n ioną ro lą  cz łonka rodziny. Szczególnego  znaczen ia  konflik t ten nab iera  w początkach rea li­
zow ania ścieżki zaw odow ej. In teresu jącą jes t, zauw ażalna w w ypow iedziach badanych, ten­
dencja do sw oistego in terpre tow ania konieczności dokonyw ania rezygnacji z czasu pośw ię­

conego na życie pozazaw odow e ja k o  w łasnego, suw erennego w yboru. O cena tego  w yboru 
zm ienia się jed n ak  w w yniku  nabytych dośw iadczeń  życiow ych (np. konflik ty  rodzinne, po ­
jaw ien ie  się kolejnego dziecka). Istotnym , w  interpretacji badanych, w ydaje się też  być zw ią­
zany z nabytym i dośw iadczen iam i osiągany w iek. Św iadom ość tego czynn ika pow oduje in­
dyw idualne zm iany priorytetów  w  podejm ow anych decyzjach na rzecz stabilizacji życia  ro­
dzinnego. Przykładem  zm ian w podejściu  do podejm ow anych decyzji m oże być m alejąca 
gotow ość do d ługotrw ałych w yjazdów  zagran icznych  cechująca osoby z k ilkunasto letn im  
stażem  na stanow isku m enedżersk im . R ezygnacje w sferze pozazaw odow ej są  w  m yśl becke- 
row skiej ekonom icznej teorii zachow ań ludzkich kosztem , który m enedżerow ie będąc na po­
czątku ścieżki kariery  zaw odow ej są  gotow i ponieść d la  je j rozw oju. M enedżerow ie z d łuż­
szym  stażem  pracy podejm ując decyzje do tyczące kariery  zaw odow ej zw raca ją  uw agę na 
szereg innych pozazaw odow ych czynników  (decyzje  takie uzależn ia ją  m iędzy innym i od op i­
nii członków  rodziny). D okonyw ane rezygnacje  obe jm u ją  także inne sfery życia  badanych 
m enedżerów . A utorzy  analizow anych  narracji opisyw ali sw oje pasje, zain teresow ania, sposo­
by spędzania w olnego  czasu. Te obszary  ich indyw idualnego rozw oju  n iejednokro tn ie  zaczęły  
kształtow ać się w okresie  szkolnym  lub akadem ickim . Podjęcie p racy i rozw ój kariery  m ene­
dżerskiej w  firm ie m iędzynarodow ej w ym agał dokonan ia  rezygnacji z  w ielu z tych ak tyw no­
ści. W raz z nabyw anym i dośw iadczeniam i zm ien ia  się św iadom ość kosztów  dokonyw anych  
rezygnacji. C zęściej w  w ypow iedziach  m enedżerów  z d łuższym  stażem  pracy po jaw ia ją  się 
opisy rezygnacji z czasu  pośw ięconego pracy zaw odow ej na rzecz innych ról istotnych dla 
indyw idualnego rozw oju  i sam orealizacji. Pow yższa praw idłow ość w ystępująca w ana lizo ­
w anych narracjach m oże upraw niać do w ysunięcia  w niosku iż gotow ość do rezygnacji z po­
czucia podm iotow ości w  życiu zaw odow ym  je s t kategorią  nie ty lko indyw idualną, ale także 
zm ienną w ram ach jednostkow ego  przebiegu kariery. Badani m enadżerow ie w ykazyw ali się 
w iększym  poziom em  tej gotow ości w kraczając na ścieżkę rozw oju zaw odow ego. W m iarę 
pojaw iania się zw iększonej aktyw ności w innych sferach życia  ( np. życie rodzinne) następo­
w ała w eryfikacja  indyw idualnego je j poziom u.

Sugestie i rekom endacje  będące rea lizac ją  celu praktycznego niniejszej pracy m ożna 
skierow ać do dw óch istotnych, w ystępujących w  narracjach badanych, środow isk.: zakładu 
pracy i szkoły jak o  instytucji. Z  perspektyw y zakładu pracy nieodzow nym  w ydaje się skupie­
nie uwagi na korzyściach w ynikających z postrzegania  stosunków  in terpersonalnych charak­
terystycznych d la  każdej grupy  ja k o  w ażnego pola edukacyjnego. E dukacja ca łożyciow a re­
alizow ana w ram ach działalności zakładu pracy nie m oże obejm ow ać tylko um iejętności m e­
rytorycznych zw iązanych  z p e łn ioną  ro lą  zaw odow ą. Poznanie i rozw ijanie indyw idualnych
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cech pracow nika w ydaje się szczególn ie  istotne w  obrębie grupy  osób zajm ujących stanow i­
ska m enedżerskie na różnych poziom ach. W ykorzystanie indyw idualnych opinii, działań 
i dośw iadczeń w noszonych  przez poszczególnych pracow ników  w pływ a na ich w iększą  iden­
tyfikację i zaangażow anie w realizację zadań staw ianych przez organizację. W niektórych 
przedsiębiorstw ach sprostan ie  w ym ogom  now oczesnej gospodarki tw orzonej przez w szech­
stronnie w ykształconych profesjonalistów  m oże w ym uszać zm iany podejścia  do trak tow ania 
pracow ników . Z arządzający  tym i przedsiębiorstw am i pow inni spojrzeć na kierow anych przez 
siebie pracow ników  nie ja k  na w pełni sterow alny  kapitał ludzki, ale ja k  na zbiorow ość osób 
o indyw idualnie zróżnicow anym  potencjale, których aktyw ność m oże być skutecznym  m oto­
rem rozw oju całego przedsiębiorstw a.

A naliza opinii zaw artych w w ypow iedziach  badanych upraw nia do w yciągnięcia  w n io ­
sku, iż szkoła, w  dalszym  ciągu nie p rzygotow uje uczniów  w e w łaściw y sposób  do później­
szego pełn ien ia  roli pracow nika, szczególn ie  m enedżera radzącego sobie w środow isku m ię­
dzynarodow ym . P rzeładow ane program y, zbytni encyklopedyzm  przekazyw anej w iedzy, po­
goń za sukcesem  oraz tow arzysząca  im „n iezdrow a konkurencja” nie pozw ala ją  na rozw ijanie 
w śród uczniów  cech w ażnych, w  przeżyciach badanych, w pracy w firm ach m iędzynarodo­
w ych. Z dobycie  w ykształcen ia  na bardzo dobrym  poziom ie stanow i tylko początek realizacji 
kariery  zaw odow ej m enedżera firm y m iędzynarodow ej. W opiniach badanych dalszy  je j po ­
m yślny rozw ój zależy od um iejętności i predyspozycji nie zw iązanych bezpośrednio  z opa­
now yw aną w toku edukacji szkolnej w iedzą. O pinie te m ogą być rów nocześnie rekom enda­
cjam i zm ian w działaniu  skierow anym i zarów no do osób odpow iedzialnych za szkołę jak o  
system , ja k  i do nauczycieli i w ychow aw ców . Jak  w ynika z w ypow iedzi badanych w dalszym  
życiu zaw odow ym  w iedza  m ery toryczna nabyta w  szkole jaw i się często  jak o  mniej istotna 
lub m ożliw a do uzupełn ien ia  w późniejszym  czasie. Badani jednocześn ie  podkreślają  w agę 
ja k  najw cześniejszego rozw oju  jednostkow ych  cech kształtu jących osobow ość przyszłego 
pracow nika. Istotnym  elem entem  w pływ ającym  na kształtow anie w ielu w ażnych dla późn iej­
szej kariery zaw odow ej cech badanych w okresie  ich dziec iństw a i m łodości była różnorodna 
działalność pozaszkolna (sport, harcerstw o, w olontariat). C elem  szkoły  pow inno być w ięc 
propagow anie i w spom aganie  w szelk ich  form  działalności pozalekcyjnej dzieci i m łodzieży. 
W ydobyw anie często  ukrytych w  m łodych ludziach cech je s t podstaw ow ym  zadaniem  w y­

chow ania. W ym aga to z pew nością  zm iany  podejścia  do procesu w ychow ania realizow anego 
w szkołach podstaw ow ych  i średnich. Szeroko pojęte w ychow anie m ające w pływ  na późn ie j­
sze życie człow ieka, także w je g o  zaw odow ym  aspekcie, nie m oże być dodatkow ą ak tyw no­
śc ią  realizow aną przy okazji procesu dydaktycznego. M usi być zindyw idualizow anym , na­
staw ionym  na w ydobyw anie jednostkow ych  podm iotow ych cech każdego człow ieka, zap la­
now anym  i konsekw entn ie  realizow anym  procesem .
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