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MENEDZEROW FIRM MIEDZYNARODOWYCH

Streszczenie

Problem podmiotowosci zaréwno w filozofii, psychologii, socjologii, jak i pedagogice doczekat
si¢ wielu teoretycznych opracowan. Istnieje znaczna liczba odniesien ideologicznych i aksjolo-
gicznych w interpretowaniu pojgcia podmiotowosci. Podmiotowosé w wielu tych opracowa-
niach jawi si¢ jako zjawisko indywidualne zwiazane z subiektywnym jego odczuwaniem. Ce-
lem artykutu powstalego w wyniku badai przeprowadzonych wéréd menedzeréw pracujacych
w firmach migdzynarodowych jest jednak zwrocenie uwagi na niektére czynniki, ktore wptywa-
ja na powstawanie réznego poziomu poczucia podmiotowosci w srodowisku pracy. Szczegdlng
uwage zwrdcono na czynniki zwigzane z okresem edukacji szkolnej badanych. R6zne do$wiad-
czenia z tego okresu wplywajq na ustalanie przez badanych menedzeréw swoich wiasnych gra-
nic rezygnacji z podmiotowego traktowania w srodowisku pracy w globalnych firmach o cha-
rakterze korporacyjnym.

THE LIMITS OF RESIGNATION FROM THE FEELING OF SUBJECTIVITY
AMONG MANAGERS WORKING FOR INTERNATIONAL FIRMS

Summary

The problem of 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 of being a subject at work appears to
be more and more important in global working society. The aim of 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 of 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 of 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.

Wraz ze zmianami transformacyjnymi zapoczatkowanymi w Polsce w latach dziewiecdziesia-
tych wzrosto zainteresowanie zjawiskiem zarzadzania w firmach migdzynarodowych o cha-
rakterze globalnym. Zwiazane to bylo z wyraznymi tendencjami zauwazalnymi w gospodarce
$wiatowej: coraz wigksza liczbg bezposrednich inwestycji zagranicznych, ogélnym wzrostem
aktywnosci gospodarczej o zasiggu globalnym, zmiang perspektywy zarzadzania od krajowej
do globalnej oraz integracja polityczno-gospodarcza w obrebie regiondw i kontynentow.
Zmiany te wywotaly przeobrazenia w strukturze i celach dziatania wielu podmiotéw gospo-
darczych i instytucji. Wérdd polskich kierownikow zaczela sie ksztattowaé nowa kategoria
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menedzeréw — menedzerowie migdzynarodowi. Pojawito si¢ zatem pytanie, czy i w jakim
stopniu polska kadra menedzerska jest przygotowana do odkrywania i wykorzystywania szans
ptynacych z proceséw umigdzynarodowienia gospodarki. Interesujaca, szczegolnie ze wzglg-
du na cele podejmowanych badan, jest kwestia, czy i w jaki sposob edukacja realizowana
przez menedzeréw w okresie szkolnym i akademickim wplywata i wptywa na ich podmioto-
we spostrzeganie rozwoju wiasnej $ciezki zawodowej w firmach migdzynarodowych.

W potocznej ocenie osoby, ktore w nowej rzeczywistosci objety stanowiska kierowni-
cze sq postrzegane jako ,,podmiotowo traktowany kapitat ludzki”. Zaobserwowa¢ mozna jed-
nak, iz pod tymi, bardzo czgsto zewnetrznymi, przejawami podmiotowego traktowania, kryja
sie pewne zjawiska wplywajace na obniZenie osobistego poczucia podmiotowosci. W roz-
mowach, podjetych dla potrzeb badan, moi rozméwcey wielokrotnie przyznawali, iz $wiado-
mie dokonuja rezygnacji z pewnych aspektéw indywidualnego poczucia podmiotowosci.
Przyczyny dokonywania takich redukcji oraz ich granice bywaja réznorodne.

Istotag podmiotowego charakteru istnienia cztowieka jest samoswiadomo$¢, pojmowana
jako $wiadome przezywanie zdarzen wlasnego zycia, sposobu ustosunkowania si¢ do nich,
refleksja na swoj temat, na temat celu i sensu swojego zycia. Czowiek, przezywajac Swiat,
nadaje mu szereg wiasnych subiektywnych znaczen, indywidualnych senséw. Znaczenia
nadawane przez podmiot sa fundamentalng kategoria podejscia narracyjnego. Jednostka
w biegu swego zycia nieustannie selekcjonuje, porzadkuje, poréwnuje i integruje nabywane
doswiadczenia. Dokonuje w ten sposob ich interpretacji nadajac im okre$lone znaczenia.
W procesie zmian dokonujacych si¢ w $wiecie zewngtrznym cztowiek przyjmuje rézne punk-
ty widzenia podobnych zjawisk, tym samym zmienia si¢ waga i znaczenie jego osobistych
doswiadczen. Dzieje si¢ to w procesie wartosciowania, ktorego efektem jest wytworzenie
systemu znaczef osobistych. Wartosciowania obejmuja nie tylko napotkane w zZyciu do-
$wiadczenia, ale takze zachodzace migdzy nimi relacje. System znaczen osobistych jest dy-
namiczna, ciagle zmieniajaca si¢ catoscia. Zmiany te zachodza pod wptywem przezywanych
doswiadczen i intencjonalnej aktywno$ci podmiotu (Obuchowski, 2000).

Problem podmiotowosci zaréwno w filozofii, psychologii, socjologii, jak i pedagogice
doczekal si¢ wielu teoretycznych opracowan. Istnieje znaczna liczba odniesien ideologicz-
nych i aksjologicznych w interpretowaniu pojecia podmiotowosci. Zasadnicza jednak trud-
noéé wynikaz faktu, iz zaréwno w jezyku potocznym, w jezyku filozoficznym, etycznym, jak
i w jezykach specyficznych dla wielu dyscyplin naukowych istnieje caly szereg pokrewnych
pojec, ktore wzajemnie na siebie zachodza, krzyzuja si¢. Sa to pojecia sprawstwa, autonomii,
odpowiedzialnosci, wolnosci, tozsamosci, emancypacji. Bycie podmiotem oznacza¢ moze
wolno$é, tozsamosé, samoswiadomosé, osobowgq integralno$¢, samorealizacje, autonomie,
odpowiedzialnos¢ — czy bardziej konkretnie i prozaicznie, jak to okresla D. Banka, wywiera-
nie wptywu na otoczenie, dokonywanie wyboréw, a takze podejmowanie decyzji, sprawowa-
nie kontroli, itp. (Banka, 1992). Pewien problem w ustaleniu granic definicyjnych omawiane-
go problemu stanowi takze réznorodnos¢ traktowania tego pojecia w roznych naukach. Raz
jest ono traktowane jako ideat spoleczny, drugi raz jako zalozenie ontologiczne, kiedy indziej
Jjako wartos$¢ spoleczna i wreszcie jako pojecie teoretyczne (Cichocki, 2003).

Zakres zagadnien mieszczacych si¢ w granicach pojecia ,,podmiotowos$¢” jest bardzo
szeroki. Pierwotne pojgcia podmiotowosci zostaly stworzone w obrebie filozofii i w dalszym



Granice rezygnacji z poczucia podmiotowosci... 145

ciaggu odwotania do ,,filozoficznych korzeni” pojecia sa bardzo istotnym punktem odniesienia
wigkszosci teorii psychologicznych, pedagogicznych i socjologicznych (Adamiec, 1992, Ci-
chocki, 2003).

Przygotowanie mtodych ludzi do wykonywania pracy zawodowej nabiera szczegdlnego
znaczenia w dzisiejszej sytuacji spoteczno — gospodarczej wynikajacej z ogdlnoswiatowych
procesow technologicznych i globalizacyjnych. Badani menedzerowie bedacy wielokrotnie
w swoich firmach decydentami w procesach rekrutacji nowych pracownikow w swoich wy-
powiedziach zwracajg uwagg na fakt, ze w sytuacji przyspieszonego rozwoju naukowo —
technicznego proceséw produkcyjno — ustugowych, wazniejsze niz umiejetnosci scisle wyni-
kajace z zawodu, staja si¢ cechy takie jak: umiejetnos¢ pracy w zespole, umiejetnosé
dostosowania si¢ do zmian, odpowiedzialnos¢, umiejgtnos¢ organizacji pracy wiasnej
i zespotu. Badani jednoznacznie wskazuja okres szkoty, przede wszystkim sredniej, jako czas,
w ktorym takie cechy i umiejetnosci powinny by¢ ksztattowane. Z doswiadczen swoich jako
rodzicow i obserwatorow zmian w procesie ksztalcenia dzieci i mtodziezy wyciagaja wnioski,
iz ten postulat nie jest takze obecnie wilasciwie realizowany w polskich szkotach. Wartoscia
szczegblnie promowana przez style zarzadzania przyjete w firmach migdzynarodowych,
a podkreslang przez badanych jako wyraz ich podmiotowych relacji w miejscu pracy, jest
duza samodzielnos¢ w realizowaniu obowiazkéw wynikajacych z zajmowanego stanowiska.
Oczywiscie tak rozumiana realizacja obowiazkow musi przynosi¢ okreslone efekty zbiezne
z zaplanowanymi w strategiach przyjetych przez firmy na poziomie krajowym, regionalnym
oraz globalnym. Potrzeba ksztalcenia cech takich jak: samodzielno$é i umiejetnosc
podejmowania decyzji i ponoszenia za nie odpowiedzialnosci oraz przekonanie, ze szkofa jest
$rodowiskiem powotanym do ich tworzenia i rozwijania znajduja odzwierciedlenie
w wypowiedziach badanych. Istotnym faktem, wynikajacym z wypowiedzi badanych, jest to,
iz szczegolnie w wieku dorastania, miodziez oczekuje ze strony nauczycieli wsparcia i wiary
w swoje sily. To wsparcie powinno przejawiac si¢ pozytywna oceng i zaufaniem, pochwala
oraz wyrazaniem wiary w sil¢ i mozliwosci mtodych ludzi. Mlodziez oczekuje pozytywnej
motywacji do pokonywania trudnych zadan i przeciwnosci. Niestety badani menedzerowie,
bedac uczniami szkdt Srednich takie wsparcie ze strony nauczycieli otrzymywali rzadko.
Czgsciej pojawialy si¢ przejawy motywowania negatywnego, ktére w okresie dorastania
mogg odnies¢ skutek przeciwny do zaktadanego. Potwierdzenie tej sytuacji mozemy znalezé
w literaturze przedmiotu (Rachalska, 2000, Wotk, 2000). W. Rachalska podkresla, ze we
wspotczesnej szkole wynikajace z rozwoju nauki rozrastanie si¢ tresci nauczania zawierajace
»tylko niezbedne”, chociaz niejednokrotnie szybko dezaktualizujace si¢ informacje
i wynikajacy z tego nacisk na encyklopedyczng wiedze uczniéw przystonity jakze wazne
zabiegi wychowawcze. Z. Wotk przytaczajac wyniki wilasnych badan dotyczacych
Srodowiska zielonogorskich pracodawcow, stwierdza, ze cechy pozadanego przez pracodawce
pracownika nie wiaza si¢ w zasadzie z przygotowaniem zawodowym, lecz raczej z jego
cechami osobowymi. Do najbardziej oczekiwanych przez pracobiorcow cech pracownika
naleza m.in.: wysoka sprawnos¢ intelektualna, otwarto$¢ na swiat i innych ludzi, umiejgtnosé
nawiazywania kontaktow spotecznych, wytrwalo$¢ w dazeniu, umiejetnos¢ wspdldziatania,
komunikatywnos¢, kreatywnos$é, odpornosé na stres, konsekwencja i wytrwalos¢ w dziataniu.
Wobec powyzszego autor stwierdza, ze ,poprzez wiasciwie realizowana edukacje
ogolnoksztatcaca sprzyjajacq rozwojowi wiasnej inwencji, poprzez pielggnowanie
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inwencji, poprzez pielegnowanie indywidualnej oryginalnosci jednostki mozna doskonale
przygotowac ja do odniesienia sukcesu zawodowego. Wynika z tego to, ze przygotowanie do
pracy zawodowej wiaze sie przede wszystkim z wysoka kultura pracy zawierajaca si¢ w in-
dywidualnych cechach pracownika (kandydata do pracy) wsrdd ktorych szczegdlnie wazna
jest mobilnoé¢, niestandardowosé myslenia oraz dojrzatosé spoteczna (zespotowosé, komuni-
kacja spoteczna, uczestnictwo w zarzadzanym systemie — niezaleznie od pozycji w tym ukta-
dzie). Zatem wychowanie realizowane w szkole nie moze nie uwzglednia¢ zadania ksztatto-
wania wiedzy o pracy, rynku pracy i prawidtowosciach nimi rzadzacych. To z kolei wiaze sig¢
z ksztaltowaniem mentalnosci aktywnego poszukiwacza dla siebie najlepszego miejsca pracy.
W tej aktywnosci nie moze zabraknaé wiasnej zgody jednostki na doskonalenie, a niekiedy na
reedukacje, na poszukiwanie pracy, na ciagte poddawanie si¢ weryfikacji, na kreatywno$¢
zawodowg” (Wolk, 2000).

Na tle wielu wspolnych cech, przezy¢ i zachowan charakteryzujacych badanych mene-
dzeréw firm miedzynarodowych mozna wyrdznié jednak pewne obszary w ktdrych przyjmuja
oni rozne postawy lub charakteryzuja si¢ odmiennym sposobem przezywania pojawiajacych
si¢ w przebiegu kariery zawodowej sytuacji. Mozemy tutaj méwié o przyjmowaniu przez ba-
danych réznych drég realizacji wlasnej aktywnosci zawodowej

Do pierwszej grupy naleza osoby, dla ktérych bardzo istotny byt i jest ich wlasny
wplyw na podejmowang aktywnos$¢ i zwigzane z nig decyzje. Zarowno te dotyczace reali-
zacji szczegdtowych zadan jak i te, ktdre nakreslaja ogdlne cele instytucji, przedsigbiorstwa
lub spotecznosci, w ktdrych badani aktualnie dziatajg. W swoich wypowiedziach podkresiaja
swoja sprawcza rolg w tworzeniu powodzenia grupy. Istotnym dla tych oséb byto wyrazne
(przejawiajace si¢ w petnionych funkcjach) przewodnictwo w zespole, zaréwno szkolnym,
jak i pozaszkolnym. W okresie edukacyjnym dobrowolnie i z ogromnym zaangaZowaniem
petnili najwazniejsze role w zespotach klasowych i pozaszkolnych i to dawato im poczucie
samorealizacji i spetnienia. Istotnym czynnikiem wyrozniajacym t¢ grupg osob jest odczuwa-
nie potrzeby decydujacego wptywu na cele podejmowane i realizowane przez zespoty, w kto-
rych funkcjonuja. W okresie szkolnym badani relacjonuja, iz takze wtedy odczuwali silng
potrzeb¢ decydowania o podejmowaniu i realizacji przez zespot roznorodnych zadan, wpty-
wali na przebieg i organizacj¢ imprez klasowych i wycieczek. Nawet dyscypliny sportu upra-
wiane przez osoby z tej grupy $wiadcza o ich determinacji w spetnianiu swoich indywidual-
nych celow poprzez uczestnictwo w dziataniach zespotu (kolarstwo indywidualne, lekkoatle-
tyka, tenis, szachy). W okresie pracy zawodowej w firmie migdzynarodowej istotnym czynni-
kiem wplywajacym na poczucie podmiotowosci tych osob jest stworzenie im mozliwosci
znacznego wplywu na szczegdtowe cele realizowane w kierowanych przez nich zespotach.
Daje to badanym takze poczucie wplywu na ogélne cele ustalane dla korporacji miedzynaro-
dowej, zaréwno na poziomie regionalnym, jak i globalnym. Taka postawa, charakteryzujaca
badanych jeszcze w okresie szkolnym, wptyneta prawdopodobnie na ich wybor firmy mie-
dzynarodowej o okreslonym pochodzeniu kulturowym jako miejsca pracy. Badane osoby na-
lezace do tej grupy pracuja gtéwnie w firmach pochodzenia amerykanskiego lub skandynaw-
skiego.

Druga grupg stanowig osoby przyjmujace rol¢ podporzadkowanego menedzera pro-
fesjonalisty. Badani nalezacy do tej grupy podkreslali swoj niewielki wptyw na decyzje,
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szczegblnie o znaczeniu strategicznym, podejmowane w firmach korporacyjnych, dla ktérych
pracuja. Niski poziom tego wplywu lub jego brak rozmowcy odbieraja jako naturalng ceche
korporacji migdzynarodowych. Czynnik ten nie przeszkadza im w odczuwaniu wiasnej pod-
miotowosci, a wrecz jest przezywany jako okoliczno$é sprzyjajaca temu poczuciu. Wspo-
mnienia dotyczace wiasnego funkcjonowania w okresie szkolnym i przezy¢ z tym zwiazanych
cechuje wysoki poziom odczuwania potrzeby wspolpracy w grupie i samorealizacji poprzez
zadania stawiane przez organizacje (szkota, harcerstwo, klub sportowy). Role petnione w ze-
spotach istotnych dla badanych w okresie edukacji szkolnej zwigzane byty nie z petnionymi
funkcjami, ale z realizowanymi zadaniami. Istotna w tej dziatalnosci byta wspdtpraca zespo-
towa oraz cheé osiagnigecia samozadowolenia poprzez sukces zespotu. Zajecia pozaszkolne
preferowane przez badanych byly zwiazane z dziatalnoscia w grupie. Przykladem takiej dzia-
falnosci jest harcerstwo. Uczestnictwo w zyciu druzyny lub zastepu harcerskiego wymaga
podporzadkowania przez wszystkich cztonkéw swoich wiasnych celéw zadaniom wykony-
wanym przez grupe. Ogolne, strategiczne cele calej organizacji sa ustalane bez udzialu szere-
gowych czionkow i przekazywane w postaci corocznych alertéw, misji, czy akcji. Dyscypliny
sportu uprawiane w dziecinstwie i miodosci przez menedzeréw nalezacych do tej grupy takze
polegaty przede wszystkim na wspdlpracy zespotowej. Badani uprawiali gry zespotowe: siat-
kowke, koszykowke, pitke nozng oraz wioslarstwo. W tych dyscyplinach cele strategiczne
ustalajq trenerzy zespotow lub dziatacze klubow, a poszczegodlni zawodnicy wykonuja swoje
zadania bedac odpowiedzialnymi za okreslong cze$¢ aktywnosci catego zespotu. Taka posta-
wa charakteryzujaca badanych w okresie nauki szkolnej miata, w ich przezywaniu wptyw na
wybor firmy migdzynarodowej o pochodzeniu szwajcarsko — niemieckim, austriackim lub
japonskim jako swojego miejsca pracy.

Jednostka w procesie kreowania wlasnej kariery zawodowej, przypisujac w roznych sy-
tuacjach rézna warto$¢ petnionym rolom dokonuje rezygnacji z jednych dziatan na rzecz dru-
gich. Decyzje dotyczace indywidualnej kariery zawodowej i dokonywane w ich rezultacie
wybory, a wiec i rezygnacje, co wynika z przeprowadzonych badar, sa w ocenie samych ba-
danych waznymi decyzjami. Jak wykazuja liczni autorzy (m.in. Aronson, Wilson, Akert,
Czapinski, Nosal, Kozielecki) proces decyzyjny nie konczy si¢ wraz z aktem wyboru okreslo-
nego wariantu postgpowania. Jesli jednostka dokonuje, w swojej ocenie, waznych decyzji to
do$wiadcza dysonansu podecyzyjnego. Jest to stan przykrego napigcia, ktére pobudza jed-
nostke do jego usunigcia (Aronson, Wilson, Akert 1994). Jesli jednostka po podjeciu decyzji
uswiadamia sobie rezygnacje jakich dokcnala w zwiazku z okreslonym wyborem nastgpuje
proba poradzenia sobie z pojawiajacym si¢ dysonansem.

Odpowiedzi na postawione w toku rozmowy pytania dodatkowe dotyczace réznych
aspektow ich funkcjonowania, z ktorych zrezygnowaliby w sytuacji pojawienia si¢ propozycji
awansu lub zmiany miejsca pracy pozwolily na podjecie proby podziatu badanych na kilka
grup. Podstawowe kryterium tego podziatu stanowil sposéb radzenia sobie z konfliktem
obecnym w wiekszosci biografii dotyczacych indywidualnych karier zawodowych. Zawiera
si¢ ono w stawianym co dziesigé lat Polakom przez Centrum Badania Opinii Spolecznej pyta-
niu: ,,Co stanowi obecnie tre$¢ Pani(a) zycia? Niezmiennie (badania byly przeprowadzane
trzykrotnie (w latach 1988, 1998 i w roku2008) wigkszo$¢ Polakéw deklaruje, iz najwazniej-
sze dla nich sq sprawy rodzinne — zdrowie wiasne i bliskich, szczgécie rodzinne, spokojne
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zycie (w 2008 roku 69% respondentow podato te odpowiedz). Na drugim miejscu, tak jak
w poprzednich latach, znalazla si¢ praca i aspiracje zwiazane z zyciem zawodowym stano-
wiac gléwna tre$¢ codziennego zycia dla co drugiego Polaka. ‘

Interesujaco przedstawia si¢ w tym kontekscie cze$é tego badania dotyczaca opinii re-
spondentéw na temat najwazniejszych tresci zycia preferowanych przez ich znajomych. Oka-
zalo sie, ze 71% badanych wskazalo prace jako aspekt codziennej aktywnosci, na ktory po-
$wiecaja najwiecej czasu ich znajomi, a Zycie rodzinne umiejscowili na drugiej pozycji (52%
badanych). Przytoczone wyniki ukazujg istotno$¢ i czgstotliwos¢ wystgpowania dylematow
dotyczacych wspotwystepowania rol pracownika i cztonka rodziny i decyzji podejmowanych
w zwiazku z ich petnieniem.

Pierwsza wyodrebniong z grupy badanych menedzeréw kategori¢ stanowia osoby ma-
jace poczucie, ze rodzina stanowi znacznie wazniejszy aspekt ich zycia niz praca zawo-
dowa. Do grupy tej zakwalifikowalem trzy z badanych oséb. ich wspdlna cecha jest podobny
wiek (przedziat 40-43 lata). Wbrew potocznym opiniom okres zycia, w ktérym sg badani
stwarza wiele sytuacji mogacych wywotaé konflikty na ptaszczyznie praca — rodzina. Pod-
okres trwajacy od wieku 31 do 44 lat Super okreslit jako czas uzyskiwania stabilizacji w pra-
cy zawodowej. Zarysowuje si¢ wtedy wzor kariery i jednostka podejmuje dziatania realizuja-
ce ten wzor. Zarazem sytuacja rodzinna wymaga niejednokrotnie zwigkszonego zaangazowa-
nia (m.in.: dzieci w wieku szkolnym, sytuacje mieszkaniowe). Firmy migdzynarodowe stwa-
rzaja dla swoich pracownikéw duze mozliwosci awansu. Niemal kazda taka propozycja mi-
mo, ze niesie ze soba w perspektywie osiagnigcie stabilizacji, wymaga w poczatkowym okre-
sie zwigkszonego zaangazowania. Nie jest to tylko zwigkszona ilo$¢ czasu poswigconego na
pracg, ale niejednokrotnie takze konieczno$¢ przeniesienia si¢ do innego kraju. Jednym
z elementéw polityki miedzynarodowych korporacji zatrudniajacych menedzeréw z réznych
krajow jest tworzenie glebszych relacji pomigdzy firma a pracownikami. Osoby wyjezdzajace
zagranice mieszkaja w wynajmowanych przez firm¢ domach lub mieszkaniach, jezdza stuz-
bowymi samochodami, spotykaja si¢ towarzysko w swoim gronie. Nawet aktywnos¢ pozaza-
wodowa (sport, hobby, rozrywka) jest organizowana przez firme. Efektem takiego dzialania
ma by¢, z punktu widzenia firmy, mocniejsze takze emocjonalne, zaangazowanie pracownika
w sprawy stuzbowe. Kazdy z badanych zakwalifikowanych do tej grupy menedzeréw otrzy-
mat w trakcie rozwoju swojej kariery zawodowe;j interesujaca propozycj¢ awansu. Czasami
byty to propozycje niespodziewane, nastapito wigc zwigkszenie atrakcyjnosci poprzez wywo-
tanie efektu zaskoczenia. Czasami propozycje wynikaty z logicznego uktadu sytuacji czy pro-
cesOw nastepujacych w korporacji. Wspdlnymi cechami procesu decyzyjnego wszystkich
trzech badanych osob bylto przeprowadzenie analizy przeddecyzyjnej wraz z innymi czton-
kami najblizszej rodziny. Byly to dlugie dyskusje, zasigganie opinii innych oséb (na przykfad
cztonkow rodzin kolegdw, ktdrzy juz dokonali takich wyboréw), a nawet krotkie wyjazdy do
docelowego miejsca aby przyjrzeé sig sytuacji ,,na miejscu”. Zgodnie z zatozeniami becke-
rowskiej ekonomicznej teorii zachowan ludzkich badani menedzerowie dokonywali wnikli-
wych analiz zestawiajac ze soba zalety i wady proponowanych posunig¢. Wszyscy badani
nalezacy do tej grupy w wyniku podjgtej decyzji zrezygnowali z przedstawionych im propo-
zycji awansu zwiazanego z dtuzszym wyjazdem zagranicznym.
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Odmienne jednak, a zarazem interesujace z badawczego punktu widzenia byly sposoby
poradzenia sobie z dysonansem podecyzyjnym pojawiajacym si¢ w wyniku dokonanej rezy-
gnacji. W karierze jednego z badanych menedzerow propozycje wyjazdu zagranicznego na
kilka lat potaczone z awansem w ramach korporacji pojawiaja si¢ stosunkowo czgsto. Jest on.
wiec wielokrotnie zmuszony do podejmowania podobnych decyzji. Propozycje wyjazdu wy-
nikaja z globalnej polityki kadrowej korporacji (m.in. angazowanie menedzeréow z Europy
Srodkowej i Wschodniej do dziatan w Europie Zachodniej). Specjalne stuzby HR dziatajace
w korporacji przygladaja si¢ niektérym pracownikom i kiedy pojawia si¢ odpowiednie dla
nich stanowisko zostaje ztozona propozycja. Elementem sprzyjajacym poczuciu podmiotowo-
$ci badanego, w jego opinii, jest to, ze negatywne odpowiedzi na sktadane propozycje nie
wywotuja negatywnych konsekwencji ze strony korporacji. Kazda nowa propozycja niesie ze
soba, oprécz standardowych zalet (wyzsza pensja oraz wyzsza pozycja w ramach korporacji)
jakis nowy element atrakcyjny dla wybranego menedzera. Ostatnio odrzucona przez badanego
propozycja dotyczyta kraju, ktéry jawit si¢ dla niego jako ,,wymarzone miejsce do pracy”.
Badany, stajac wobec wlasnego, wewnetrznego dysonansu po podjeciu decyzji, w swoich
wypowiedziach zwraca wigksza uwage na zte strony rozwazanego niedawno wyjazdu. Jako
technike rozwiazania pojawiajacego sie dysonansu podecyzyjnego wybrat opisywane w litera-
turze (m.in.: Aronson, Wilson, Akert, 1997) ,,znieksztalcenie” obrazu zaréwno wybranych,
jak i odrzuconych alternatyw. Badany stara si¢ zlikwidowa¢ odczuwany dyskomfort przez
podwyzszenie atrakcyjnosci wybranej alternatywy, czyli dokonanej rezygnacji z wyjazdu
i awansu. Elementem istotnym w$rdd wymienionych argumentdw jest przysziosé dzieci i nie-
korzystny, w ocenie badanego, wptyw wyjazdu na ich dalsza edukacj¢. Dodatkowym elemen-
tem pomagajacym zredukowaé odczuwany dysonans jest ocena whasnej, aktualnej sytuacji
zardwno materialnej, jak i zawodowej jako bardzo korzystnej (ciekawa praca, stosunkowo
wysokie zarobki, nowy dom). W ocenie badanego czynniki te wptynety na podjecie, wspdlnie
z rodzing decyzji o rezygnacji z wyjazdu.

Drugi z badanych takze dokonat rezygnacji proponowanej pracy zagranica. Sposobem
poradzenia sobie z dysonansem podecyzyjnym jest odsunigcie odpowiedzialnosci za podjety
wybor i przeniesienie jej na inng osob¢ — w tym przypadku zong. Badany dodaje, ze wyzwa-
nia zwiazane z awansem , nowe obowiazki i podjecie wigkszej odpowiedzialnosci w ramach
aktywno$ci zawodowej nie stanowity argumentu przyczyniajacego si¢ do podjetej rezygnacji
z wyjazdu. Wprost przeciwnie, wplywatly na podwyzszenie atrakcyjnosci otrzymanej oferty.
Decyzja, w odczuciu badanego, mimo ze zwiazana byta z jego kariera zawodowa nie dotyczy-
ta tylko sfery zawodowej jego aktywnosci. Dokonanie wyboru zwiazane byto z koniecznoscia
opowiedzenia si¢ po stronie rodziny. Akceptacja argumentow Zony byla tego wyrazem.
W jego rozumieniu wspolne podjecie decyzji obrazuje jego indywidualnie przezywana grani-
ce rezygnacji dokonywanych na ptaszczyznie rodzina — dom. Opowiedzenie si¢ za wigkszym
zaangazowaniem si¢ po stronie spraw wynikajacych z petnienia roli cztonka rodziny niesie za
soba istotnie odczuwalne rezygnacje w sferze aktywnosci pracownika. Badany $wiadomie
rezygnuje z pewnych dziatan w sferze zawodowej majac $wiadomos¢, ze moglyby one
w przezywaniu jego zony mie¢ niekorzystny wplyw na sytuacj¢ rodzinna. Odczuwa, co wy-
raznie zaznacza w swojej wypowiedzi, dyskomfort spowodowany podjgta decyzja. Swiadczy
to, jak twierdzi Aronson, o indywidualnym przekonaniu o waznosci dokonanych wyborow.
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Im decyzja jest wazniejsza w odczuciu decydenta, tym wigkszy przezywany po jej podjeciu
dysonans podecyzyjny (Aronson, Wilson, Akert, 1997).

W Kkarierze trzeciego menedzera, podobnie jak u pozostalych dwéch, proponowany
awans i diuzej trwajacy wyjazd, w jego ocenie, mogty by¢ szansa osiagnigcia stabilizacji za-
wodowej na wyzszym poziomie. Badany zrezygnowal jednak z tego kierujac si¢ analizg zy-
skow i strat, ktore poniostaby w wyniku tej decyzji jego rodzina. Istotnym czynnikiem decy-
dujacym o podjeciu waznej decyzji byta, w jego odczuciu, sytuacja rodzinna. Zmiana miejsca
pracy wiazafaby si¢ z duzymi utrudnieniami dla rodziny, ktérej czlonkowie wiozyli sporo
wysitku w stworzenie dogodnych warunkéw funkcjonowania w obecnym miejscu zamieszka-
nia (atrakcyjny dom, grono przyjaciot i bliskich, plany edukacyjne dzieci, praca zony). Grani-
ce rezygnacji postawione przez badanego w ramach decyzji dotyczacych jego kariery zawo-
dowej uniemozliwiaja tez jego wyjazd zamieszkanie z dala od rodziny. Ta sytuacja, podobnie
jak u pozostatych badanych, nie tylko rodzi dyskomfort, ale takze uswiadamia coraz czgstsza
koniecznoéé podejmowania podobnych decyzji. Firmy, w ktérych pracuja badani oraz stano-
wiska przez nich zajmowane implikuja wigksze niz u innych, mozliwosci migracyjne.

Postawa reprezentowana przez badanych w tej grupie, w ich odczuciu, zwiazana jest
$cile z do$wiadczeniami zebranymi w toku rozwoju ich indywidualnej kariery zawodowe;j.
Przykiadem tego moze by¢ wypowiedZ jednego z menedzeréw, ktory wspominajac poczatki
swojej kariery zawodowej przyznaje, ze dokonywat stosunkowo czgsto rezygnacji ze spraw
rodzinnych na rzecz obowiazkow zawodowych. Interesujaca jest jego interpretacja tej sytu-
acji. Twierdzi on, Ze w owym czasie nawet nie zastanawiat si¢ nad tym, ze mégiby nie doko-
naé tych rezygnacji. Takie decyzje byly naturalne na poczatku rozwoju kariery zawodowe;.
Z jego aktualnej perspektywy podjecie wowczas przeciwnych decyzji (zmiana organizacji
pracy na korzys$¢ zycia rodzinnego) by¢ moze nie spowodowalyby zadnych negatywnych re-
akcji ze strony pracodawcéw. Taka analiza jest niewatpliwie argumentem potwierdzajgcym
hipotezy wysuwane przez wielu autoréw (m.in. Daniecki, Korzeniowski, Zielinski, Czerepa-
niak-Walczak, Cichocki), twierdzacych, iz subiektywne poczucie podmiotowosci, a wigc
i zwigzane z podejmowanymi decyzjami rezygnacje, sa wewnegtrznymi, zmieniajacymi sig
w czasie indywidualnymi schematami kazdej jednostki. To, jaki schemat realizacji wtasnych
rol przyjmuje jednostka zalezy, jak to wykazal Super, od wielu czynnikéw, ale w ostateczno-
$ci jest suwerenna indywidualna decyzja jednostki.

Druga, wyodrgbniona w wyniku analizy, grupe stanowia osoby majjce poczucie za-
wartego kompromisu pomigdzy sprawami zawodowymi i rodzinnymi. Do tej grupy za-
kwalifikowatem cztery badane osoby. Wszystkie one znajduja si¢ w grupie wiekowej pomig-
dzy 30 a 35 rokiem zycia. Wedlug Supera osoby te sa na styku pomiedzy okresem prob, -
a okresem stabilizacji. Istotng cechg okresu prob jest dokonywanie wielu zmian w karierze
zawodowej az do momentu okreslenia wiasnej pozycji zawodowej lub ustalenia braku prefe-
rencji do wykonywania okreslonego typu pracy. Z analizy zebranych wypowiedzi wynika, ze
badani w tej grupie takie decyzje juz podjeli. Wszyscy toku rozwoju swojej kariery zawodo-
wej dokonali stosunkowo duzo zmian dotyczacych stanowisk, firm czy branz, w ktorych roz-
wijaja swoja aktywnos¢. Aktualne dzialania w aspekcie kariery zawodowej dotycza raczej
ustabilizowania sytuacji wynikajacych z koniecznosci jednoczesnego peienia wielu rol.
W rozwoju kariery zawodowej tych osob mija wiec lub znacznie traci na intensywnosci okres
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zmian charakterystyczny dla przetomu fazy poszukiwan i fazy zajecia pozycji. W zyciu poza-
zawodowym pojawita si¢ sie¢ obowiazkdw i relacji, ktdre niosa za soba koniecznos¢ zaanga-
zowania. Zycie zawodowe, mimo osiagnigcia pewnej stabilizacji ciagle absorbuje duza czesé
czasu i wysitkow. Zaczyna dochodzi¢ do konfliktdéw na styku aktywnosci wynikajacych
z pelnionych rél pracownika i cztonka rodziny. Powigkszajace si¢ rodziny, zamieszkanie
w nowych domach lub mieszkaniach, grono przyjaciot i znajomych stanowig obszary zycia
badanych, wymagajace po$wigcenia okreslonej, coraz wigkszej ilosci uwagi i czasu. Niejed-
nokrotnie oczekiwania wspotmalzonkéw i dzieci dotyczace czasu spedzanego z nimi zaczyna-
Jja si¢ zwigkszac. Istniejaca sytuacja powoduje, ze badani podejmujg proby stworzenia kom-
promisu majacego na celu ulozenie wzajemnych relacji pomiedzy dwiema omawianymi
ptaszczyznami swojej aktywnosci (praca i rodzing). Kryterium zakwalifikowania oséb do tej
grupy stanowilo wyrazone przez nich poczucie stworzenia, jak to okreslit jeden z badanych
.pewnego stabilnego uktadu pomigdzy rodzing i praca, w ktorym wszyscy sa zadowoleni”.

Przyktadem, ktéry moze zilustrowa¢ takie podejscie moga by¢ tresci zawarte w wypo-
wiedziach jednego z badanych. Jego praca zawodowa wymaga czestego przemieszczania sie
pomiedzy odlegtymi miejscowosciami w Polsce (jedno biuro funkcjonuje w Gliwicach, dru-
gie w Warszawie a dom w Zielonej Gorze) Badany pracuje w firmie miedzynarodowej o ce-
chach globalnej korporacji. Wiaze si¢ to wigc takze z koniecznoscia czestych wyjazdow za-
granicznych. W toku rozwoju swojej kariery zawodowej dokonywat on istotnych zmian.
W jego odczuciu byly to niejednokrotnie zmiany podyktowane nie tylko checig rozwoju ka-
riery zawodowej, ale takze koniecznoécia potaczenia pelnionych przez siebie rél pracownika
i czlonka rodziny. Wiazato si¢ to na przyktad z dokonaniem rezygnacji z wykonywanej atrak-
cyjnej pracy dlatego, ze, w odczuciu badanego, nakiadane na niego przez bezposredniego
przetozonego obowiazki i sposob ich egzekwowania kolidowaly z mozliwoscia uczestnictwa
w zyciu rodziny. Postawa szefa ingerujacego w sprawy rodzinne badanego menedzera przy-
czynifa si¢ do podjgcia istotnej decyzji o zmianie miejsca pracy. Badany swoje postepowanie
w tym czasie uwaza za jeden z przejawow ksztaltujacego si¢ kompromisu pomiedzy wypet-
nianiem swoich podstawowych rol.

Warunkiem pojawienia si¢ poczucia wiasciwego potaczenia wykonywania rol pracow-
nika i cztonka rodziny jest dokonanie dziatan majacych na celu usprawnienie wiasnej aktyw-
nosci w tych dwoch podstawowych obszarach. W organizacji swojego zycia, zaréwno zawo-
dowego, jak i rodzinnego, badany dokonal szeregu ,,zabiegéw” zmierzajacych do osiagniecia
oczekiwanego stanu. Subiektywne poczucie osiagnigtego kompromisu pomiedzy sprawami
rodzinnymi a zawodowymi wzmacniane jest przez badanego przeniesieniem wspétuczestnic-
twa w podejmowanych decyzjach na bliskich (na zone). Interpretowanie takiej sytuacji jako
wspolnych decyzji pozwala na ostabienie wewnetrznego dysonansu podecyzyjnego. Wszelkie
ewentualne odstepstwa od zasad ustalanych w ramach zawartego kompromisu na rzecz pracy
zawodowej moga by¢ wtedy interpretowane jako konieczno$é wynikajaca ze wspolnie ustalo-
nego poziomu zycia i bezpieczenstwa rodziny.

Osiagany przez menedzeréw kompromis w petnieniu rél rodzinnych i zawodowych
zbudowany jest w mys$| ekonomicznej teorii zachowan ludzkich na bazie niejednokrotnie
wrnikliwej analizy ewentualnych zyskow i strat. Dzialania wynikajace z tego procesu pozwa-
laja na stworzenie systemu usprawiedliwien i wyjasnien dotyczacych dokonywanych rezy-
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gnacji w ramach petnionych rél. Jesli sytuacja zawodowa wymaga pozostawania dtuzej
w pracy, to menedzer rekompensuje to na przyktad mozliwoscia odwiezienia dziecka do leka-
rza w dowolnym czasie w godzinach pracy lub proponuje atrakcje w postaci na przyktad wy-
jazdu zagranicznego ,,na koszt firmy”. Migdzynarodowe korporacje zapewniaja swoim klu-
czowym pracownikom pewng ,,pomoc” w rozwiazywaniu ewentualnych konfliktéw pojawia-
jacych si¢ na styku pefnienia dwoch podstawowych rél. Firmy gwarantuja niejednokrotnie
bardzo kosztowne pakiety zdrowotne dla calych rodzin swoich pracownikow. Pakiety te
obejmuja darmowa opiek¢ zdrowotna na bardzo wysokim poziomie oraz rozbudowany sys-
tem ubezpieczen zdrowotnych. Organizowane sa takze, wzorem krajow majacych w tym ob-
szarze wigksze doswiadczenie, rodzinne spotkania, pikniki, zawody sportowe. Stworzenie
pewnego rodzaju wiezoéw emocjonalnych pomigdzy firma a rodzing menedzera znosi lub
ogranicza skutki sytuacji konfliktowych w momencie podejmowania przez pracownika
znaczniejszych rezygnacji z aktywnosci w Zyciu rodzinnym na rzecz czasu poswigconego na
pracg zawodowa,

Trzecia grupe wyodrebniona w wyniku analizy wypowiedzi badanych menedzerow
stanowia osoby, ktore deklarujg wigksze zaangazowanie w sprawy zawodowe niz w inne
sfery swojego zycia. Do grupy tej zakwalifikowanych zostato czworo badanych (dwie kobie-
ty i dwdéch mezczyzn). Sa to osoby w wieku 25-30 lat. Okres, w ktorym si¢ znajdujg, w pro-
ponowanych przez roznych autoréw klasyfikacjach etapow przebiegu kariery zawodowej ce-
chuje si¢ podejmowaniem wielu prob i staran zmierzajacych do uksztattowania si¢ podstaw
rozwijanej w pozniejszym okresie stabilizacji zawodowej. W wyniku préb zwiazanych nie-
jednokrotnie ze zmiana stanowiska, branzy czy firmy miody cztowiek zmierza do nabycia
subiektywnego przekonania, ze $ciezka rozwoju zawodowego, w ktorej poczatku znajduje si¢
bedzie dla niego wystarczajaco satysfakcjonujaca. Zmiany wymagaja podejmowania okreslo-
nych, istotnych z punktu widzenia rozwoju indywidualnej kariery zawodowej, decyzji. Decy-
zje, jak to wykazano juz wczesniej, to procesy zwiazane nie tylko z samym aktem wyboru, ale
takze z dokonywanymi rezygnacjami. Istotnym kryterium zakwalifikowania poszczegdlnych
osob do tej grupy byly ich deklaracje dotyczace czynnikdw jakie braliby pod uwage w swoich
decyzjach, gdyby pojawita si¢ propozycja awansu zwigzana ze zmiana miejsca pracy. Taka
sytuacja to najbardziej oczekiwany przez badanych element rozwoju ich kariery. Interesujaca
jest roznica dotyczaca charakteru samej hipotetycznie rozwazanej przez badanych sytuacji
w poréwnaniu do sytuacji branych pod uwage przez menedzerow z dwdch wczesniejszych
grup. Badani zakwalifikowani do trzeciej grupy zaktadaja jako prawdopodobng mozliwos¢
pojawienia si¢ propozycji awansu zwigzanego ze zmiana miejsca pracy w ramach innej firmy,
kraju czy nawet branzy. Swiadczy to miedzy innymi o wciaz jeszcze stabej pozycji badanych
w obecnym miejscu zatrudnienia, a tym samym o niskim poziomie identyfikacji z reprezen-
towana korporacja. W pozostatych grupach menedzerowie najczgsciej rozwazajac awans, czy
zmiang miejsca wykonywania pracy poruszaja si¢ w obrebie wiasnej korporacji. Jest to wyra-
zem dalece zaawansowanego procesu stabilizacji zawodowej, ktorego celem byto znalezienie
odpowiedniego statego miejsca pracy. Osoby, dla ktérych praca zawodowa jest obecnie naj-
wazniejszym elementem codziennej aktywnosci wykazuja wigksza gotowo$¢ do rezygnacji
z innych sfer zycia, m.in. z Zycia rodzinnego na rzecz wypetniania zadan wynikajacych
z zajmowanej roli pracownika. Zwigkszony poziom tej gotowosci wywotany jest réznorod-
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nymi aspektami zycia zawodowego. Praca w firmach migdzynarodowych, jak to bylo juz wie-
lokrotnie opisane, wiaze si¢ z czgstymi wyjazdami, takze zagranicznymi. Dla miodego czto-
wieka rozpoczynajacego karier¢ zawodowa stanowi to atrakcyjny element wymagajacy jed-
nak znacznego zaangazowania czasowego. W ostatnich latach wzrést takze znacznie poziom
gotowosci Polakow, szczegdlnie rozpoczynajacych karier¢ zawodowa, do wyjazdow zagra-
nicznych w celach zawodowych. Korporacje ze wzgledu na swdj zasigg wymagajg wielokrot-
nie od swoich pracownikow deklaracji gotowosci do wypetniania dlugotrwatych kontraktow
zagranicznych. W ofertach pracy przedstawione jest to jako czynnik zwigkszajacy atrakcyj-
nos$¢ proponowanego stanowiska. Badani zakwalifikowani do tej grupy deklaruja swoja go-
towo$¢ do wyjazdu zagranicznego jesli wiazatby si¢ on z szansg awansu i rozwoju zawodo-
wego.

Kolejne pytania badawcze dotyczyty powodow, dla ktorych badani wykazuja si¢ goto-
woscia do rezygnacji z podmiotowego traktowania w pracy zawodowej i sytuacji, w ktorych
taka rezygnacja nastgpuje. Opisywana w niniejszej pracy gotowosé jest z zatozenia zjawi-
skiem indywidualnym. Jednak analiza materiatu empirycznego pozwala na wysunigcie pew-
nych prawidlowosci wspélnych dla badanych oséb. Badani menedzerowie zatrudnieni w fir-
mach migdzynarodowych cechuja si¢ wysokim poziomem poczucia podmiotowosci w $rodo-
wisku pracy. Jest to, w mysl przyjetych podstaw teoretycznych niniejszej analizy, ocena ze
wszech miar subiektywna. Proby dokonania obiektywnej oceny poczucia podmiotowosci pra-
cownikéw skazane bytyby na niepowodzenie poniewaz juz sam proces dokonywania takiej
oceny stawia badanego w roli przedmiotu a nie podmiotu rozwazan badacza (Korzeniowski,
Zielinski, Daniecki, 1983, Cichocki, 2003, Czerepaniak-Walczak 2006). Badane osoby swdj
indywidualny poziom podmiotowosci warunkuja spetnieniem przez zaktad pracy okreslonych
warunkéw. Warunki te, stanowigce kryteria wyznaczania granic rezygnacji z poczucia pod-
miotowosci, to przede wszystkim znaczna, w subiektywnym odczuciu badanych, samodziel-
no$¢ i suwerenno$¢ dziatan zawodowych. Jednoczesnie z analizy wypowiedzi wywnioskowaé
mozna, ze badani akceptuja ograniczenia tej niezaleznosci wynikajace ze struktury organiza-
cyjnej korporacji, dla ktorej pracuja. Dla badanych menedzeréw wysoki poziom podmiotowo-
$ci oznacza poczucie niezaleznosci w podejmowaniu decyzji wykonawczych dotyczacych
obszaru, za ktéry sa odpowiedzialni. Decydujac si¢ na rozwdj swojej sciezki zawodowej
w korporacjach migdzynarodowych $wiadomie dokonuja rezygnacji z osobistego wptywu na
ogolne cele i strategie przyjmowane przez ich zaklad pracy. Analiza interpretacji do§wiadczen
z okresu szkolnego badanych menedzeréw pozwala na zauwazenie pewnej prawidtowosci
nastepujacej w stosunku badanych do podejmowanych aktywnosci. Wszyscy badani opisujac
doswiadczenia szkolne podkreslali swojg gotowosé uczestnictwa w réznorodnych dziataniach
grup formalnych lub organizacji. Juz wéwczas wykazywali gotowos$¢ do rezygnacji z bezpo-
$redniego wptywu na ustalone przez t¢ organizacj¢ cele. Nalezy tutaj podkresli¢, ze dla po-
trzeb niniejszej pracy istotnym byla préba ustalenia jak badani interpretuja i przezywaja do-
konywane rezygnacje, a nie jakakolwiek ich ocena.

Petnienie roli menedzera w firmie migdzynarodowej wiaze si¢ takze z dodatkowymi,
wynikajacymi ze stanowiska korzysciami. Badani w swoich wypowiedziach podkreslali brak
gotowosci do rezygnacji z, okreslanego przez siebie jako wysoki, poziomu tych dodatkowych
korzysci. Pakiety zawierajace m.in. dodatkowe ustugi medyczne, fundusze ubezpieczeniowe
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i emerytalne, nienormowany czas pracy oraz caly szereg korzysci materialnych stanowia,
w ich przezywaniu, wazny przejaw podmiotowego traktowania pracownika przez zaklad pra-
cy. Przyznanie takiego pakietu i jego zawarto$¢ wiaze si¢ dla badanych z istotnym dla ich
poczucia podmiotowosci prestizem zwigzanym z kierowniczym stanowiskiem w organizacji.

Wiasciwe, z punktu widzenia przedsigbiorstw migdzynarodowych, wypetnianie funk-
cji menedzera, w opisach doswiadczen badanych, jawi si¢ jako stajace w sprzecznosci z pet-
niong rolg czlonka rodziny. Szczegdlnego znaczenia konflikt ten nabiera w poczatkach reali-
zowania Sciezki zawodowe;j. Interesujaca jest, zauwazalna w wypowiedziach badanych, ten-
dencja do swoistego interpretowania koniecznosci dokonywania rezygnacji z czasu poswig-
conego na zycie pozazawodowe jako wiasnego, suwerennego wyboru. Ocena tego wyboru
zmienia sie jednak w wyniku nabytych doswiadczen zyciowych (np. konflikty rodzinne, po-
jawienie sig kolejnego dziecka). Istotnym, w interpretacji badanych, wydaje sig tez by¢ zwia-
zany z nabytymi doswiadczeniami osiagany wiek. Swiadomos$é tego czynnika powoduje in-
dywidualne zmiany priorytetow w podejmowanych decyzjach na rzecz stabilizacji Zycia ro-
dzinnego. Przykladem zmian w podejsciu do podejmowanych decyzji moze by¢ malejaca
gotowos¢ do dlugotrwatych wyjazdéw zagranicznych cechujaca osoby z kilkunastoletnim
stazem na stanowisku menedzerskim. Rezygnacje w sferze pozazawodowej s3 w mysl becke-
rowskiej ekonomicznej teorii zachowan ludzkich kosztem, ktéry menedzerowie bedac na po-
czatku $ciezki kariery zawodowej sa gotowi ponies¢ dla jej rozwoju. Menedzerowie z diuz-
szym stazem pracy podejmujac decyzje dotyczace kariery zawodowej zwracajg uwage na
szereg innych pozazawodowych czynnikéw (decyzje takie uzalezniaja migdzy innymi od opi-
nii czionkéw rodziny). Dokonywane rezygnacje obejmuja takze inne sfery zycia badanych
menedzerow. Autorzy analizowanych narracji opisywali swoje pasje, zainteresowania, Sposo-
by spedzania wolnego czasu. Te obszary ich indywidualnego rozwoju niejednokrotnie zaczgty
ksztaltowaé sie¢ w okresie szkolnym lub akademickim. Podjecie pracy i rozwdj kariery-mene-
dzerskiej w firmie miedzynarodowej wymagat dokonania rezygnacji z wielu z tych aktywno-
$ci. Wraz z nabywanymi doswiadczeniami zmienia si¢ $wiadomo$¢ kosztow dokonywanych
rezygnacji. Czesciej w wypowiedziach menedzeréw z dluzszym stazem pracy pojawiaja si¢
opisy rezygnacji z czasu poswigconego pracy zawodowej na rzecz innych rél istotnych dla
indywidualnego rozwoju i samorealizacji. Powyzsza prawidlowo$¢ wystepujaca w analizo-
wanych narracjach moze uprawnia¢ do wysunigcia wniosku iz gotowos$¢ do rezygnacji z po-
czucia podmiotowosci w zyciu zawodowym jest kategorig nie tylkb indywidualna, ale takze
zmiennag w ramach jednostkowego przebiegu kariery. Badani menadzerowie wykazywali si¢
wiekszym poziomem tej gotowosci wkraczajac na $ciezke rozwoju zawodowego. W miarg
pojawiania si¢ zwigkszonej aktywnosci w innych sferach zycia ( np. zycie rodzinne) nastgpo-
wala weryfikacja indywidualnego jej poziomu.

Sugestie i rekomendacje bedace realizacja celu praktycznego niniejszej pracy mozna
skierowaé¢ do dwoch istotnych, wystgpujacych w narracjach badanych, srodowisk.: zakfadu
pracy i szkoty jako instytucji. Z perspektywy zaktadu pracy nieodzownym wydaje si¢ skupie-
nie uwagi na korzysciach wynikajacych z postrzegania stosunkdw interpersonalnych charak-
terystycznych dla kazdej grupy jako waznego pola edukacyjnego. Edukacja catozyciowa re-
alizowana w ramach dziatalnosci zaktadu pracy nie moze obejmowaé tylko umiejgtnosci me-
rytorycznych zwiazanych z peiniong rola zawodowa. Poznanie i rozwijanie indywidualnych
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cech pracownika wydaje si¢ szczegélnie istotne w obrebie grupy 0so6b zajmujacych stanowi-
ska menedzerskie na roznych poziomach. Wykorzystanie indywidualnych opinii, dziatan
i dodwiadczen wnoszonych przez poszczegélnych pracownikéw wptywa na ich wigksza iden-
tyfikacje i zaangazowanie w realizacj¢ zadan stawianych przez organizacje. W niektorych
przedsigbiorstwach sprostanie wymogom nowoczesnej gospodarki tworzonej przez wszech-
stronnie wyksztatconych profesjonalistéow moze wymusza¢ zmiany podejscia do traktowania
pracownikdw. Zarzadzajacy tymi przedsigbiorstwami powinni spojrze¢ na kierowanych przez
siebie pracownikow nie jak na w peini sterowalny kapitat ludzki, ale jak na zbiorowo$é¢ oséb
o indywidualnie zréoznicowanym potencjale, ktdrych aktywnosé moze byé skutecznym moto-
rem rozwoju catego przedsigbiorstwa.

Analiza opinii zawartych w wypowiedziach badanych uprawnia do wyciagniecia wnio-
sku, iz szkota, w dalszym ciagu nie przygotowuje uczniéw we wiasciwy sposob do pozniej-
szego pelnienia roli pracownika, szczegdlnie menedzera radzacego sobie w srodowisku mie-
dzynarodowym. Przetadowane programy, zbytni encyklopedyzm przekazywanej wiedzy, po-
gon za sukcesem oraz towarzyszaca im ,,niezdrowa konkurencja” nie pozwalaja na rozwijanie
wsérod ucznidw cech waznych, w przezyciach badanych, w pracy w firmach migdzynarodo-
wych. Zdobycie wyksztatcenia na bardzo dobrym poziomie stanowi tylko poczatek realizacji
kariery zawodowej menedzera firmy miedzynarodowej. W opiniach badanych dalszy jej po-
mys$lny rozwdj zalezy od umiejetnosci i predyspozycji nie zwigzanych bezposrednio z opa-
nowywang w toku edukacji szkolnej wiedza. Opinie te moga by¢ réwnoczesnie rekomenda-
cjami zmian w dziataniu skierowanymi zarowno do osob odpowiedzialnych za szkotg jako
system, jak i do nauczycieli i wychowawcow. Jak wynika z wypowiedzi badanych w dalszym
zyciu zawodowym wiedza merytoryczna nabyta w szkole jawi si¢ czgsto jako mniej istotna
lub mozliwa do uzupetnienia w pdzZniejszym czasie. Badani jednoczesnie podkreslaja wage
jak najwczesniejszego rozwoju jednostkowych cech ksztattujacych osobowosé przyszlego
pracownika. Istotnym elementem wptywajacym na ksztaltowanie wielu waznych dla pézniej-
szej kariery zawodowej cech badanych w okresie ich dziecinstwa i mlodosci byfa ré6znorodna
dziatalno$¢ pozaszkolna (sport, harcerstwo, wolontariat). Celem szkoly powinno by¢ wigc
propagowanie i wspomaganie wszelkich form dziatalnosci pozalekcyjnej dzieci i miodziezy.
Wydobywanie czgsto ukrytych w miodych ludziach cech jest podstawowym zadaniem wy-
chowania. Wymaga to z pewnoscig zmiany podejscia do procesu wychowania realizowanego
w szkotach podstawowych i srednich. Szeroko pojg¢te wychowanie majace wplyw na pézniej-
sze zycie czlowieka, takze w jego zawodowym aspekcie, nie moze by¢ dodatkowa aktywno-
$cig realizowana przy okazji procesu dydaktycznego. Musi by¢ zindywidualizowanym, na-
stawionym na wydobywanie jednostkowych podmiotowych cech kazdego cztowieka, zapla-
nowanym i konsekwentnie realizowanym procesem.
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