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A jezeli nie mozesz tamtych zrobic lepszymi — a chciatbym
abys sie o to usilnie starat — to przynajmniej pilnuj sie, aby oni nie
zrobili ciebie gorszym.

Erazm z Rotterdamu ,,Pochwata gtupoty”

...jesli przyjmiemy biernq postawe wobec rzeczywistosci spo-
fecznej, to w istocie prawdopodobnie pozostaniemy wiezniami
systemu, w ktérym zyjemy...

Gareth Morgan ,,Obrazy organizacji”
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Ksigzka ta pisana jest nie po to, aby wyolbrzymia¢ nieetyczne (niemoralne) i nieefektywne,
w kornicowym rozliczeniu, metody postepowania w kierowaniu i zarzadzaniu oraz by wycia-
gnac¢ z takiej prezentacji swoje wtasne, autorskie korzysci. Mogty by one ptynac¢ z zaprezento-
wania w miare oryginalnego, a na pewno rzadko spotykanego, jednostronnie rozpatrywanego
problemu kierowania i zarzadzania, co samo w sobie moze by¢ naganne. Taka forme przyja-
tem $wiadomie, aby przyjrze¢ sie temu zjawisku w miare doktadnie i nie zajmowac sie sprawa-
mi towarzyszacymi, waznymi, ale w tym przypadku musiaty by one zostaé potraktowane jako
imponderabilia, dywagacje. Pewnym wyttumaczeniem moga by¢ przykfady jednostronnego
rozpatrywania problemow, np. tylko fizyki kwantowej, tylko probleméw motywowania
w skomplikowanym procesie kierowania, tylko chemii nieorganicznej itd.

Znane s3 mi tez, co oczywiste, definicyjne réznice migedzy kierowaniem i zarzadzaniem
[sam na ten temat publikowatem za granica; por. 2005], ale tu wykorzystuje dla nich krétki
wspdlny mianownik. Rozumiem tutaj, facznie przez te dwa pojecia: oddziatywanie i cele tego
oddziatywania na ludzi — ich osobowosci, zaangazowanie i postawy oraz wptyw na procesy
organizacyjno-ekonomiczne zachodzace w spoteczenstwie, jego strukturach, organizacjach
i instytucjach.

Zdaje sobie sprawe, ze tematy nieprzyjemne, takie ktore nas dotycza chocby tylko w mi-
nimalnym stopniu, jak np. efekty ciemnych stron kierowania i zarzadzania, sa zazwyczaj odrzu-
cane lub co najmniej niemile widziane, na ogét nie akceptowane. Bo albo wystepujemy w nich
jako ofiara, co nie jest przyjemne lub jako niesympatyczny podmiot, co tez nie jest budujace.
Innych mozliwosci raczej nie ma. Jesli zas tak jest, to takie prace czytamy niechetnie lub wcale
ich nie czytamy. Tak bywa réwniez z wielkimi teoriami, jak np. z marksizmem, ktory wykazy-
wat wyzysk kapitalistyczny [a co, moze takiego nie ma?], tak byto i jest nadal z teorig naszego
rodaka Ludwika Gumplowicza [kto dzis sie zajmuje jego teorig odwiecznych konfliktéw?], z na-
ukami Vilfredo Pareto o elitach, Lenina o walce klas itd. Gdzie mozna znalez¢ ksiazki prof. Po-
znanskiego? Wszak to cztowiek z USA. Tyle tylko, ze pisze zle o polskiej rzeczywistosci. Nie
znaczy to jednak, ze w pracach naukowych, badz popularno naukowych, nalezy takich nie-
przyjemnych tematéw unikaé. Nie! Odwrotnie! Nalezy sie przeciwstawia¢ naciskom decy-
dentéw politycznych i oligarchéw, ktérym sg niewygodne i dlatego probuija je umiejetnie [a jak-
ze?!] i bezwzglednie zwekslowac na margines nauki i badan naukowych.

Zasadniczym, pierwszym celem tego opracowania jest wzbudzenie u kierujacych re-
fleksji nad sobg, nad swoim postepowaniem; nie zawsze uswiadomionym. By¢ moze sponta-
nicznym, uksztattowanym przez historie najnowsza, kulture organizacyjna, sposéb wychowa-
nia i otoczenie — blizsze i dalsze oraz — jakoby — koniecznos¢.

Kolejny cel, to zwrocenie uwagi wszystkim nie kierownikom na to, jak s3 traktowani, kie-
rowani w pracy.

Zdecydowana wigkszo$¢ sposrod nas jest, w réznych uktadach, raz kierownikiem, raz pod-
wiadnym. Brygadzista ma swoich przetozonych i podwtfadnych, dyrektor ma swoja rade nad-
zorczg i personel, proboszcz — wikarego, trzédke, ale i dziekana oraz biskupa. A zatem rzecz



dotyczy prawie wszystkich lub bedzie ich dotyczyta — panta rhei. W Polsce mamy aktualnie na
pewno ponad 3 miliony ludzi na réznych stanowiskach kierowniczych.

Zadne rozwazania naukowe lub nawet publicystyka naukowa nie powinny, zdaniem nizej
podpisanego, obywac sie bez zaprezentowania rezultatéw badan [w tym m.in. ankietowych],
obserwaciji, najlepiej wtasnych, cho¢by nawet skromnych. Tu jednak nalezy przywofa¢ sytu-
acje finansowa — naktady na badania. Jaka jest z finansowaniem polskiej nauki, wiedza wszyscy
zainteresowani. Tych, ktérzy nie wiedza — informuje: tragicznie. Pod wzgledem naktadéw na
badania i rozwdj (B+R) jestesmy w Europie na szarym koncu, ale podobno jeszcze przed
Rumunia i Albania. Srednio dysponujemy 1/3 tego co ma do dyspozyciji Europa; nie tylko ta
unijna. W samym szkolnictwie jest podobnie. Zdecydowana wiekszo$¢ szkot wyzszych, zwtasz-
cza prywatnych, nie prowadzi badan, nie organizuje powaznych konferencji naukowych. Na-
ukowcy, tak optacani, jak opfacani ,,ganiajg” gromadnie za pieniedzmi. W tym uktadzie trudno
o nowe, udokumentowane spostrzezenia, analizy, uogélnienia itp. Wiekszo$¢ opracowan spro-
wadza sie do wiasnych refleksji na okreslony temat.

Pozostaje wiec indywidualna inicjatywa, prywatne naktady — o ile kto$ ma kapitat — i wiasny
zmyst organizacyjny. Autor tego opracowania starat sie jak mégt wykorzysta¢ czesé tych ele-
mentéw i pewne, drobne wyniki sa. Oczywiscie s3 to nader skromne rezultaty badawcze, by¢
moze nie podlegajace uogdlnieniu, ale s3 i pozwalajg wzbogacic¢ tresé tej ksigzki [podobnie jak
i poprzedniej: Obrazy kierowania]. Zdaniem autora opracowania, ich cennos¢ [uzywajac jezyka
T. Kotarbinskiego z Traktatu o dobrej robocie, 1969] polega przede wszystkim na tym, ze po-
chodza od wartos$ciowych oséb. Tych, ktére cenia siebie wiedze, pracujac ciagle nad soba.
Przytaczane wypowiedzi z prac studentéw pracujacych nie s3 redagowane ani retuszowane.
Rozumiem réwniez, ze pojedynczo nie zastuguja na uogoélnienie, ale na pewno na uwage. Te
przytoczone, w swojej masie, réwniez tworza pewien obraz. A to jest jednym z gtéwnych
celow tej ksiazki: stworzy¢ obraz lub choéby tylko tio ciemnych stron kierowania i zarzadza-
nia. Niech zatem wypowiedzi respondentéw oddaja wiernie subiektywnie postrzegang rze-
czywistos¢. Subiektywna, albowiem wszystko co przemyslimy, ocenimy i napiszemy lub po-
wiemy jest juz subiektywne. Najbardziej ,,obiektywne” jakoby dzieta i gtoszone prawdy oraz
poglady sa w tym ujeciu réwniez subiektywne.

Zakonczeniem kazdego rozdziatu s3 tezy do rozwazenia i zapamigtania. Nie zawsze s3
one prostg kwintesencja tresci rozdziatu. Maja go raczej wzbogaci¢ o mysli, ktére sie w nim nie
znalazty. Ich celem jest zachecenie czytelnika do chwili refleksji. Autor nie rosci sobie zadnych
racji do prawd absolutnych. Odwrotnie, ma watpliwosci. Dlatego bytby zadowolony gdyby
jego poglady i opinie wzbudzity refleksje. Nie jest bowiem najistotniejszym zapamietanie pew-
nych tresci z ksigzki. Wazniejsze jest, tak jak w przypadku studiowania, aby wzbudzi¢ tok
myslowy, niech bedzie nawet krytyczny, bowiem krytyka to dowdd analitycznego myslenia.
| o to idzie przede wszystkim. A czytelnik, jeste$my tego pewni, potrafi to i ma ku temu mate-
riat. Nie tylko ten z ksigzki.

Waldemar Stelmach




Rozdziat 1

SZKIC DO PORTRETU ZBIOROWEGO
POLSKICH KIEROWNIKOW

czyli kto nami zarzadza; o kim jest ta ksigzka?

...anarchisci uniwersaliow, urodzeni relatywisci, eksperymenta-
torzy prawdy, wynalazcy alternatyw [...] obserwujqcy i jednoczesnie
obserwowani, poznajqcy i poznawani.

Olga Tokarczuk ,,Gra na wielu bebenkach”

Wprowadzenie

Kazda zmiana ustroju wynosi na piedestaly nowe kadry kierownicze. W historii
bywato najczesciej tak, ze zarzadzali i kierowali wiasciciele majatkéw: ziemskich, han-
dlowych, przemystowych, finansowych. Ludzie majetni petnili tez zwykle funkcje spo-
teczne, czyli zarzadzali w skali politycznej, administracyjnej, rzadziej organizacyjne;j.
Wraz z rozwojem kapitalizmu coraz wiekszego znaczenia zaczety nabieraé, niezbyt
doceniane do tej pory, organizacyjne funkcje kierownicze, niezbedne przy duzej ko-
masacji zatrudnionych i coraz to bardziej ztozonym zyciu spoteczno-politycznym,
administracyjnym i wtasnie organizacyjnym. Dzi$, uwzgledniajac ogromny rozrost
majatkow i ztozonosé wszelkich form zycia ekonomicznego, politycznego, admini-
stracyjnego i organizacyjnego, wiasciciele nie s w stanie sami opanowa¢ wszelkich
zlozonosci zwigzanych z funkcjonowaniem swoich majatkéw. Coraz bardziej zawite
meandry polityki potrzebuja specjalistow od kierowania i zarzadzania, dlatego w pfasz-
czyznie spoteczno-ekonomicznej nie wystarcza juz, tak jak kiedys, wielkie majatki
wojewodow, starostow, ktore predestynowaly drzewiej do petnienia funkcji spo-
teczno-politycznych i organizacyjnych. Przyszedt czas dla nie zawsze majetnych fa-
chowcéw od kierowania i zarzadzania. Pojawiajace sie coraz to nowe trendy w kie-
rowaniu i zarzadzaniu wymagaja pilnego ich $ledzenia celem zastosowania w prakty-
ce, co oczywiscie, nie gwarantuje dobrych wynikéw, ale daje zatrudnienie wielu two-



rzacym je teoretykom i korzystajagcym z nich praktykom. Ba, wielu z nich — zaréwno
z pierwszej, jak i z drugiej grupy — zbija na kierowaniu i zarzadzaniu fortuny. Stali sie
nowa, niezbedna warstwa spoteczna, a w okreslonych przypadkach nawet polityczna,
zwlaszcza ci ze sfery praktyki.

Z duza doza krytycyzmu lub nawet z przekasem pisza m.in. o tych problemach
lub przynajmniej pewnych ich ptaszczyznach |. Micklethawait i A. Wooldridge w ksiazce
o znamiennym tytule Szamani zarzqdzania [2000, s. 12 i dalsze]. Np. znany autor z tej
dziedziny T. Peters, za jednodniowe seminarium otrzymuije honorarium w wysoko-
$ci 60 tysiecy dolaréw, a w roku prowadzi ich okoto 60. Honoraria za teksty pisane s3
praktycznie niepodliczalne. Firmy amerykanskie [tylko amerykariskie] wydaja rocz-
nie okoto 20 miliardéw dolaréw na rozmaite konsultacje i szkolenia z zakresu kiero-
wania i zarzadzania. Szkoda, ze w tym przypadku nie nasladujemy, a zwtaszcza nasz
rzad, USA.

Ale czy naukowcdw, doradcow, specjalistéw mozna zalicza¢ do grupy kierowni-
czej? Naszym zdaniem — tak. A nawet oczywiscie, ze tak. Przeciez oni ksztaituja
postawy ludzi na stanowiskach kierowniczych, ucza lub, niestety, czasem pouczaja,
jak postepowa¢, jakie narzedzia kierownicze stosowaé, jakie motywatory, kiedy
i gdzie stosowac. Wychowuja na swoéj sposéb nowe kadry kierownicze; choéby tyl-
ko na studiach. Nazywa sie ich czasem guru zarzadzania, a wiec mistrzami, nauczy-
cielami, przewodnikami. Wykorzystuja swoj autorytet, co jest jedng z cech przewo-
dzenia.

Lawinowo wrecz rosnie w USA liczba oséb uzyskujacych tytut MBA [Master of
Biznes Administration]. W latach 90. tytuty MBA otrzymato |5 razy wiecej studentéw
niz w roku 1960. Sposréd 8 milionéw nowych miejsc pracy utworzonych w latach
1991-95, az 60% przypisano do kategorii ,menedzerowie”, czyli kierownicy. Jest to
obecnie najliczniejsza grupa zawodowa. Efekty wszakze, wzdychaja autorzy, nie s3
imponujace. Podobny poglad wyraza E. Szczepanik [2004, s. 198] w stosunku do
jakosci ksztatcenia i efektywnosci polskich menedzeréw. Czasami jest wrecz, rozpa-
trujac rzecz w kategoriach spotecznych, odwrotnie: efekty sa szkodliwe, jak np. w wy-
niku reengineeringu, ktéry powoduje masowe zwolnienia. Ale nie dziwmy sie skoro
badania A. Kather pokazaty, ze w 19 na 20 przypadkéw tzw. menedzerowie oba-
wiaja sie najbardziej, aby ich podwtadni nie odkryli u nich... braku kompetenciji. Z tych
powoddw, czyli w wyniku rozpatrywania efektéw, skutkéw, objawédw okreslonego
stylu kierowania i zarzadzania w tytule ksigzki mamy stowo: ,,szamani”.

Nie mniej krytycznie do polskiej rzeczywistosci, ustosunkowat sie amerykarski
profesor polskiego pochodzenia, K. Z. Poznariski [2001, s. 77 i dalsze]. Za aktualng
sytuacje Polski wini w ogéle inteligencje polska, a szczegélnie L. Balcerowicza [A. Lep-
per nie jest wiec odosobniony]. Inteligencja przez dtuzszy czas, w poprzednim ustro-
ju spoteczno-politycznym, nazywano w ogodle ,kadry kierownicze” i K. Poznanski
trzyma sie tej terminologii. Zarzuca tej grupie pozbycie sie moralnosci, szczegdlnie




w kwestii roztrwonienia majatku narodowego, ogdlnospotecznego. Kapitalizmu chcieli
wytacznie dla siebie. Inni na tym stracili. Przede wszystkim robotnicy, ktérzy de facto
swoja postawa doprowadzili do obalenia poprzedniego ustroju. Logicznie myslac
powinni z tego powodu by¢ dzisiaj najbardziej uprzywilejowana grupa spoteczna. Jak
zas$ jest — kazdy widzi; wielu odczuwa.

Kilka danych osobowych kadr menedzerskich

Po pierwsze, kadra kierownicza liczy sobie w Polsce ponad 3 miliony oséb. Sa-
mych menedzeréw matych i $rednich przedsiebiorstw jest okoto 2,5 miliona. Do
tego doda¢ nalezy armie kierownikdéw sektoréw, referatéw, dziatow i wydziatow
w organach administracji pafistwowej i samorzadowej. W produkcyjnych i ustugo-
wych zaktadach pracy mamy brygadzistéw, majstréw, dyrektoréw, ich zastepcéw,
prezeséw itd. W organizacjach paramilitarnych i zmilitaryzowanych mamy rozbudo-
wany system dowoédcéw. W sumie liczna armia kierownikow.

W gronie tym zdecydowanie przewazajag mezczyzni, co zreszta widac¢ na co dzien.
Wiekszos¢ pochodzi z matych i $rednich miast i miasteczek. Przewazaja kierownicy
zwiazani ze sfera ustug i handlu. Dominujacy wiek — miedzy 40. a 50. rokiem zycia.
Potowa petnita juz funkcje kierownicze w poprzednim ustroju spoteczno-politycz-
nym. Jak pokazuja rézne badania $redni zarobek kadry kierowniczej wynosi nieco
ponad 6 tys. ztotych. Moze by¢ to jednak cyfra zwodnicza. Nikt chetnie i prawdziwie
nie ujawnia swoich rzeczywistych dochodéw. Wiadomo przeciez, ze kilkanascie pro-
cent najbogatszych Polakéw przywtaszcza sobie kilkadziesigt procent dochodu naro-
dowego, a najbogatsi menedzerowie zarabiaja po kilkadziesiat a nawet kilkaset tysie-
cy ztotych na miesigc. Ot taka kapitalistyczna sprawiedliwos$é w kraju, gdzie wedle
statystyk GUS kilka milionéw gloduje lub zyje na granicy nedzy. Okoto 20% mene-
dzeréw-wtascicieli jest zrzeszonych w organizacjach pracodawcéw.

W Polsce zmiany ustrojowe, czyli powrét do kapitalizmu po 1980. roku ubiegtego
wieku spowodowat istng rewolucje w mentalnosci, wyksztatceniu, moralnosci, umie-
jetnosciach, osobowosciach, czyli w zestawie kadr kierowniczych, w ich wizerunku
zbiorowym. Czes¢ kadr kierowniczych petnita juz swoje funkcje w poprzednim ustroju
spofeczno-politycznym — przyjmuje sie, ze okoto 50% — ale musiata sie przystosowac
do nowych warunkéw. Zmieni¢ sig; niemal zupetnie. Cze$¢ nagle, bez nalezytego
doswiadczenia i niezbednego przygotowania stafa sie kadra kierownicza. Sytuacja




zaréwno pierwszych jak i drugich byta [i nadal jest] wielce, cho¢ z réznych powo-
doéw, niepewna. Poniewaz zas$, zgodnie z teorig Maslowa, cztowiek musi najpierw
zapewni¢ sobie byt, potrzeby fizjologiczne [oczywiscie moga by¢ one zaspokajane na
réznym poziomie] — rozpoczat sie¢ proces nagtego, zbojeckiego gromadzenia majat-
kow. Na wszystkich szczeblach, we wszystkich ukfadach, niezaleznie od opciji poli-
tycznych. Szokuje przede wszystkim to, ze przodowali ci, ktérzy najwiecej krytyko-
wali ludzi z poprzedniego ukfadu kierowniczego. Niepewnos¢ losu powodowata, nie
z potrzeby, ale juz z przyzwyczajenie, gromadzenie majatkéw lub choéby tylko zaso-
béw, kosztem tych, ktérzy nie stali sie cztonkami grupy kierownikéw. Te problemy
nie dotycza robotnikéw. Korupcja na wszystkich szczeblach, tzw. przekrety, wy-
przedaz majatku narodowego, czyli nie swojego, ale za to z przeogromnymi korzy-
$ciami dla siebie. Nieadekwatne do wkfadu pracy ptace, staly sie [i s3] polska codzien-
noscig. Te zjawiska i procesy nie s3 nam dane przez jakas$ niewidzialng reke rynku lub
zestane przez Boga. Bynajmniej. To zmaterializowane pomysty okreslonych grup
decydenckich rozmieszczonych na réznych szczeblach i w rozmaitych formach zycia
ekonomicznego, administracyjnego czy politycznego. W Polsce wg M. Dabka [2002,
s. 47] tzw. menedzerdw, co oznacza decydentéw, mamy okofo 2 milionéw. Proble-
matyka [portret] dotyczy wiec wcale pokaznej grupy uprzywilejowanych ludzi, kté-
rzy wedle tegoz autora ,,oceniani sq najczesciej dos¢ krytycznie, a oceny te charaktery-
zujq sie dos¢ znacznym rozrzutem. Ich zdolnosci i umiejetnosci zarzqdcze czesto kwito-
wane sq nawet szczegélnie ztosliwymi uwagami typu »skéra, fura i koméra»”.

Co sie sktada na te ogodlna sytuacje i jak jest ona postrzegana w okreslonych pfasz-
czyznach przez znawcéw i badaczy tego zagadnienia?

Poziom wyksztalcenia

Wyksztafcenie; jego poziom oraz kierunki, sa jednymi z podstawowych faktoréw,
wedtug ktérych charakteryzowac¢ mozna grupe kierownicza. Dos¢ trudno jest zna-
lez¢ w polskiej literaturze przedmiotu jednoznacznie pozytywne opinie o poziomie
wyksztatcenia naszych menedzeréw [kierownikéw]. Poza tym réznig sie one dos¢
znacznie rezultatami badawczymi i obszarem a takze ,,glebokoscia” badan. Niemniej
jednak przytoczenie kilku wynikéw i kilku opinii pozwoli stworzy¢ sobie widok ogél-
nego portretu.

H. Krol [2002] napisat: jest ich ,,...niemal dwie trzecie z wyzszym wyksztafceniem,
najczesciej z dyplomem inzyniera, rzadziej ekonomisty lub specjalisty od zarzqdzania
(15%). Staba znajomosc jezykéw obcych. Najwiecej, bo co trzeci, wtada biegle rosyj-
skim, znacznie mniej mowi po niemiecku i angielsku, a ponad 40% nie zna zadnego
jezyka. Jeszcze gorzej wyglqda fachowe przygotowanie menedzerskie. Pochwalic sie nim
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mégt zaledwie co pigty szef (gféwnie z duzych firm panstwowych). Pozostali dziatajq
intuicyjnie.”

Zwréémy uwage, ze najmniej jest w ocenianej grupie specjalistéw od kierowania
i zarzadzanie, ktérzy... wiasnie kieruja i zarzadzaja.

Kadra kierownicza i wtascicielska matych i $rednich prywatnych przedsigbiorstw
zajat sie K. Jasiecki [2002, s. |34 i inne]. Wedtug badarn Demoskopu na ktore sie powo-
tuje: ,,Wsréd wiascicieli firm zatrudniajgcych do 5. pracownikéw ponad 40% ma wy-
ksztatcenie nizsze niz srednie i jedynie 15% wyzsze....W przedsiebiorstwach wiekszych
zatrudniajgcych od é do 20 pracownikéw, wyksztatcenia sredniego nie ma 30% wtascicie-
li, a udziat oséb z ukonczonymi studiami wyzszymi wzrasta do |17%. Wreszcie wsréd
wiascicieli zaktadéw zatrudniajgcych od 101 do 250 pracownikéw, ponad 95% ukoriczyto
szkote srednia, a ponad 50% studia wyzsze.”

Niewiele odbiegaja od tych danych informacje zawarte w ksiazce ,,Gospodarowa-
nie pracq” [2001, por.s. 120i 121].Wynika z nich, ze w latach 1992—1996 udziat ludzi
z wyzszym wyksztafceniem byt najbardziej charakterystyczny dla sektora prywatne-
go, by¢ moze dlatego, ze ten wtasnie dominuje, ale w dalszym ciagu gro oséb z wy-
zszym wyksztalceniem znajduje sie w tzw. sektorze publicznym i w sferze budzeto-
wej [w roku 1966 byto ich facznie 66,3%]. Niepokojace jest to, ze pracodawcy nie-
zwykle rzadko poszukiwali, i poszukuja, absolwentéw kierunkéw zarzadzania. Ob-
serwujemy to juz po raz kolejny.

Wyksztatcenie kojarzone jest zwykle z wiedza i kwalifikacjami. Spytalismy wiec
w naszych badaniach respondentéw jak oceniajg je u swoich przetozonych w dwu
kategoriach:

|. wiedze techniczna, organizacyjno-ekonomiczng i zdecydowanie oraz
2. umiejetnosci oddziatywania psychologicznego i socjologicznego na swoich pod-
wiadnych.

Respondenci, ktérzy byli kierownikami nizszego rzedu, ocenili swoich przetozo-
nych prawie jednakowo w obu ptaszczyznach: na 4,15 punktu w skali szesciopunkto-
wej. Natomiast pracownicy na stanowiskach nie kierowniczych znacznie wyzej oce-
nili u swoich przetozonych umiejetnosci pierwszej grupy: na 4,6 w tejze skali, a dru-
giej grupy na 3,7 punktu. Oznacza to brak, w odczuciu pracownikéw wykonawczych,
umiejetnosci tzw. miekkiego kierowania.

Tu, by¢ moze warto doda¢, ze najnowsze badania prowadzone na Litwie przez
L. A. Szimanskijeniei i A. A. Sjejliusa [2004, s. 100] wykazaly, ze najlepsze wyniki eko-
nomiczne majg ci kierownicy, ktérzy posiadajg ugruntowang i aktualizowang wiedze
na temat kierowania i zarzadzania.
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Osobowosciowe cechy szefow ‘.

Sprecyzowanie cech osobowosciowych jest sprawa trudna. Ich liczba oscyluje
od czterech ogdlnie znanych cech Hipokratesa az do 50 wymienianych przez
Alpoorta. Dlatego tez wymienimy tu jedynie niektére badane cechy polskich kie-
rownikow.

Z naszych badan wynika, ze bezposredni przetozeni, kierownicy najczesciej po-
strzegani s3 przez podwtadnych jako technokraci, specjali$ci i nadzorcy odpowie-
dzialni za organizacje pracy, dyscypline. Osoby odpowiedzialne za monotonna i ucigz-
liwg czasem codziennos¢ produkcyjno-ustugowa. Tak pojmowani kierownicy znalez-
li uznanie u 27% naszych respondentéw [57% respondentéw chciatoby mieé jako
kierownika osobe o cechach przywaédcy].

Wedtug badann M. Dabka [por. op. cit. s. 176 i dalsze] menedzeréw polskich ce-
chuje do$¢ duze poczucie odpowiedzialnosci i optymizm; wiekszy w warunkach kry-
zysowych niz w czasie spokoju.

Asertywnos¢ nie jest mocng strong polskich szeféw. Autor ten pisze: ,,Generalnie
okazafo sie wiec, ze zaréwno mezczyzni, jak i kobiety petnigce role menedzerskie w nie-
zbyt wielkim stopniu dbajq o respektowanie praw innych, a takze wtasnych. W zwiqzku
z tym mogq oni doswiadczac wielu przykrych emocji powigzanych z lekiem przed proble-
matyzowaniem sytuacji, a takze blokowac zachowania innych w wyniku zbyt emocjonal-
nego ich oceniania. Moze to doprowadzi¢ do narastania wewnetrznych konfliktéw w for-
mie przezywania czestej niepewnosci, wqtpliwosci i wahania, co bez wqtpienia obniza
trafnos¢ dziatan... ”

W nieco innym kontekscie ocenia cechy osobowosciowe polskich kierownikow
A. Dziedziczak [6(9)/2000, s. 35]. Autorka skonstatowata m.in., ze ponad pofowa
[56%] badanych kierownikéw okreslito umiejetnos¢ wspédtzycia z ludzmi jako mniej
wazne niz zadania techniczne i organizacyjne, aczkolwiek 98% powiazato posiadane
umiejetnosci spoteczne z przejawami osobowosci. Oznaczaé¢ to moze, ze nasi biz-
nesmeni wiedza o wadze pozytywnych cech osobowosci, ale nie przyktadaja do nich
nalezytej uwagi.

Dos¢ brzydka cechg osobowosci w opinii spotecznej jest pazernos$¢, w tym na
wiadze. G. Bartkowiak [1-2, 2001, s. 43] krytykujac przedstawicieli najwyzszych kre-
goéw kierowniczych — cztonkéw zarzadéw — za ,,daleko idaca ignorancje problemu”
w obszarze ZZL [kierownicy nizszych szczebli wykazali sie wieksza wiedza] oraz
informuje m.in. o ich pazernosci na wtadze. Znakomita wiekszo$¢ badanych czton-
kow zarzaddw [80%] uznata, ze wtadza w firmach nie powinna by¢ dzielona. Jedynie
dwoch okazato sie w rzeczywistosci zwolennikami demokraciji stosowanej. Te ob-
serwacje wynikajace z badan i praktyki wyraznie przecza propagandowej ,,prawdzie”
o rozwoju polskiej demokracji w zarzadzaniu i kierowaniu.



Kompetencje kadry kierowniczej

To czesto poruszany temat. Wszak od nich zalezy wiele, najwiecej. Pod pojecie
»kompetencje” podktada sie rézne umiejetnosci i wartosci: doswiadczenie, wy-
ksztatcenie, wiedze, cechy osobowosciowe, umiejetnosci przywoédcze... Kompe-
tencje to ,,wspolny mianownik” dla bardzo wielu, dos¢ dowolnie dobieranych , licz-
nikéw”. Bardzo rzadko, prawie nigdzie, nie spotkaliSmy propozycji, aby do obsza-
ru tego wiaczy¢ zakres obowiazkow. A przeciez wszystkie stowniki w pierwszym
rzedzie okreslajg kompetencje jako zakres obowigzkéw. Czyzby nowa definicja
i moda na kompetencje chciata si¢ wznies¢ powyzej powszechnie uzywanego zna-
czenia?

Poniewaz kompetencje sa konstrukcja wielowatkowa mozna je przedstawia¢
w bardzo réznorakim $wietle; zalezy, ktére czynniki wezmiemy ,,pod lupe”. Aby nie
zagubic sie w gaszczu mozliwosci skorzystamy, w tym miejscu, z syntetycznego przed-
stawienia problemu przez prof. G. Bartkowiak w ksigzce ,,Skuteczny kierownik; model
i jego empiryczna weryfikacja” [2003, s. 156—161]. Najwieksza liczba badanych oséb —
okoto 43%, niezaleznie od szczebla zarzadzania i zajmowanego stanowiska, posiada
$redni poziom kompetencji kierowniczych. Najnizszy poziom kompetencji posiada
4% badanej populacji. Najlepiej prezentuja sie osoby z wyzszym wyksztalceniem
ekonomicznym. Najwyzszy poziom kompetencji reprezentujg osoby ze $redniego
kierownictwa — 46%. Odstaja od nich na |4 punktéw procentowych osoby na naj-
wyzszym szczeblu kierowniczym. Autorka przypuszcza, ze moze to by¢ wynik mate-
go potencjatu intelektualnego tych oséb. Dobrze prezentuja sie na tym tle cztonkowi
zarzadow.

Kompetencje oséb zwiazanych z kierowaniem zasobami ludzkimi ogélnie sa zbli-
zone do srednich ocen. Okoto 43% badanych wykazata sredni, srodkowy poziom
kompetencji. Najwyzszy poziom posiada ok. 6% badanych, a wiec niezbyt wielu.
Najnizszymi umiejetnosciami odznacza sie 8% badanych kierownikéw. Najwyzszy
poziom reprezentuja, w tej kwestii, kierownicy z najwyzszych szczebli kierowania;
$redni poziom kierownicy ze $redniego szczebla i najnizszy, ci ze szczebla najnizsze-
go. Niepokojace jest to, ze oni wlasnie najczesciej, na co dzien, maja kontakty z pod-
wiadnymi. S3 z nimi czasem przez caty dzien pracy.

Najwyzszy poziom kompetencji byt wlasciwy osobom z wyzszym wyksztatce-
niem ekonomicznym.
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