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WSTEP

Zatoga zakladu pracy to spoteczno$¢ zrdznicowana. Wyr6zni¢ w niej mozna
wiele grup, kategorii. Jedna z nich sa menedzerowie. Odpowiadaja oni za reali-
zacje procesu zarzadzania, na ktory sktada sie ,,zestaw dziatan (obejmujacy pla-
nowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie
ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finanso-
we, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiagniecia celow
organizacji w sposob sprawny i skuteczny” (R. W. Griffin 2001, s. 38).

Menedzerowie to kategoria szczegolna. Z jednej strony odpowiadaja za — jak
to okresla R.W. Griffin — gospodarowanie zasobami ludzkimi, z drugiej zas sami
stanowig istotny skiadnik tych zasobéw.' Kazdy konkretny pracownik, w tym
takze menedzer, jest nosnikiem okreslonych zasobow indywidualnych. Zasoby
te podzieli¢ mozna na (A. Giza-Poleszczuk i in. 2000, s. 32):

1) demograficzne: wiek, faza cyklu zyciowego, stan zdrowia;

1 W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera tzw. zarzadzanie soba.
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2) ,kulturowe”: wyksztatcenie, zawdd i wszelkiego rodzaju inne umiejetnosci;
3) ,.psychologiczne”: odpornosé¢ na stresy, wiara we wiasne sity, poczucie
wiasnej wartosci, asertywnosg itd.
Wymienione rodzaje zasob6w tacznie stanowia o jakosci kapitatu ludzkiego.
W przypadku menedzerow jakos¢ tego kapitatu w znacznej mierze wptywa na
jakos$¢ procesu zarzadzania.

MENEDZEROWIE - CHARAKTERYSTYKA KATEGORII

Menedzerowie sa zréznicowani nie tylko ze wzgledu na jakos¢ zasobow,
ktorych sa nosnikiem, ale takze ze wzgledu na pozycje zajmowana w strukturze
organizacji, szczebel zarzadzania (R. W. Griffin 2001, s.46-47). Na samym
szczycie organizacji znajduja si¢ menedzerowie najwyzszego szczebla (prezesi,
wiceprezesi, dyrektorzy naczelni). Do nich nalezy wyznaczanie celéw organiza-
cji, jej ogodlnej strategii i polityki operacyjne;j.

Menedzerowie $redniego szczebla (kierownik zaktadu, kierownik eksploata-
cji, szef wydziatu) odpowiadaja gtéwnie za realizacje polityki i planéw opraco-
wanych na najwyzszym szczeblu. Do ich zadan nalezy takze nadzorowanie i ko-
ordynowanie dziatah menedzeréw najnizszego szczebla, a niekiedy takze pra-
cownikéw wykonawczych.

Do menedzerdéw najnizszego szczebla (tzw. nizszy dozor) zalicza sie bryga-
dzistéw i mistrzow w zaktadach produkcyjnych, kierownikéw biura czy pra-
cowni, kierownikéw sekcji lub dziatdw itp. Ich zadaniem jest nadzorowanie
i koordynowanie pracownikdw wykonawczych.

Aby mdc trafnie okresli¢ ,jakos¢” menedzerow, nalezy postawi¢ pytanie
0 umiejetnosci niezbedne w ich pracy. Umiejetnosci te stanowia element zaso-
bow ,,kulturowych” menedzeréw. Dzieli sie je najczesciej na trzy rodzaje (J. A.
F. Stoner, Ch. Wankel 1992, s. 35-36): techniczne, spoteczne i koncepcyjne. Sto-
pien ich wykorzystywania jest zr6znicowany w zaleznosci od szczebla kierowa-
nia. Hustruje to rysunek 1.

Jak wynika z ponizszego rysunku, wszystkim menedzerom potrzebne sa
w zasadzie takie same rodzaje umiejetnosci, lecz w réznych proporcjach. Na
przyktad menedzerom pierwszej linii w najwiekszym stopniu potrzebne sa umie-
jetnosci techniczne, a nastepnie — w nieco tylko mniejszym — spoteczne. W naj-
mniejszym za$ stopniu wykorzystuja w swojej pracy umiejetnosci koncepcyjne.

Menedzerowie $redniego szczebla wykorzystuja przede wszystkim umiejetno-
sci spoteczne. Wynika to w znacznej mierze z faktu, iz sa oni swego rodzaju tacz-
nikami pomigdzy menedzerami najwyzszego i najnizszego szczebla. Natomiast
wspOtpraca z kierownikami najnizszego szczebla, a czesciowo takze z pracowni-
kami wykonawczymi sprawia, ze umiejetnosci techniczne takze odgrywaja w ich
przypadku znaczaca, chociaz nie wiodaca role. Stosunkowo najmniejsza role od-
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grywaja w ich pracy umiejetnosci koncepcyjne. Trzeba jednak podkresli¢, ze ich
waga w poréwnaniu do najnizszych stanowisk kierowniczych wzrosta. Nadto
umiejgtnosci te nie powinny by¢ przez menedzeréw sredniego szczebla zaniedby-
wane. Przeciwnie — winni je rozwija¢, jesli mysla o dalszej karierze zawodowej,
jesli ich celem jest osiagniecie wyzszych stanowisk kierowniczych.

Naczelnemu kierownictwu przydatne sa gtownie umiejetnosci spoteczne
(w podobnym zakresie jak menedzerom sredniego szczebla) oraz koncepcyjne.
Relatywnie mniejsza role w ich pracy odgrywaja umiejetnosci techniczne. Moze
to stanowi¢ pewna wskazéwke o kierunku rozwoju dla oséb zatrudnionych na
najnizszych stanowiskach kierowniczych i myslacych w perspektywie o awansie
w organizacji. Wiedze te wykorzysta¢ powinny takze osoby odpowiedzialne za
planowanie karier pracowniczych wewnatrz organizacji.

. - SREDNIE NACZELNE
NIZSzY DOZOR KIEROWNICTWO KIEROWNICTWO
Koncepcyjne Koncencvine
pey) Koncepcyjne

Techniczne

Rysunek 1. Umiejetnosci kierownicze potrzebne do skutecznego dziatania na réznych
szczeblach kierownictwa.

Zrodto: J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 36.

W literaturze przedmiotu duzo miejsca poswieca sie kadrze kierowniczej,
karierom kierowniczym. Rozwazania te w wigkszosci jednak dotycza menedze-
row najwyzszego szczebla i drdg, jakie wiodty ich do tychze eksponowanych
stanowisk. Ich uzytecznosé jest bezsprzeczna, ale nie mozna takze nie doceniaé¢
roli kadry kierowniczej nizszego i sredniego szczebla. Oni przeciez odpowiadaja
za realizacjg celdw organizacji, co wigcej — to z nich w wigkszosci beda sig re-
krutowa¢ menedzerowie najwyzszego szczebla. Warto wiec zada¢ sobie pytanie,
jacy sa obecni Kierownicy nizszego i sredniego szczebla, jakie jest ich wyksztat-
cenie, rozwoj i perspektywy zawodowe. Trudno tutaj o odpowiedz dotyczaca
wszystkich tego typu kierownikéw, fatwiej o charakterystyke kadry kierowniczej
poszczegoblnych organizacji. W niniejszym artykule pragne scharakteryzowaé
pod tym katem menedzer6w nizszego i sredniego szczebla (od mistrzéw po Kie-
rownikow zaktadu) zatrudnionych w duzym zaktadzie przemystu chemicznego.
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WYKSZTALCENIE | ROZWOJ ZAWODOWY

Badani menedzerowie w wigkszosci charakteryzowali sie¢ wyksztatceniem
srednim (w tym pomaturalnym) — 56,8%. Pozostali legitymowali si¢ wyksztat-
ceniem wyzszym. Prawie wszyscy (96,2%) swoja karierg zawodowa rozpoczy-
nali od stanowisk wykonawczych, z czego 52,8% od stanowisk robotniczych,
a 43,2% jako pracownicy umystowi. Zaréwno wyksztatcenie jak i dotychcza-
sowy przebieg kariery zawodowej pozwalaja przypuszczaé, ze w wystarczajacej
mierze posiedli oni umiejetnosci techniczne niezbedne do wykonywania pracy
na obecnych stanowiskach menedzerskich.

Ponad potowa badanych (56%) nie przekroczyta 40. roku zycia, a wiec znaj-
duje sie w stadium zycia zawodowego okreslanego przez D. Supera jako sta-
dium stabilizacji — 25-44 lata (J. Budkiewicz 1968, s. 251). Jednostka znajduja-
ca sie w tym stadium w zasadzie znalazta juz swoje pole pracy i probuje sie na
nim ustali¢. Obraz kariery staje sie jasny (dla tych, ktorzy o niej w og6le mysla,
planuja ja), teraz trzeba podejmowac dziatania w celu jego realizacji. Dane te
moga tez oznaczag, iz firma ,,dochowata si¢” whasnej kadry menedzerskiej.? Jest
to niezwykle wazne, poniewaz klarowna polityka kadrowa, umiejetnos¢ wska-
zania pracownikom perspektyw na przysztos¢ jest waznym filarem, na ktorym
opiera sig lojalnos¢ i przywiazanie do firmy. Czwarta czgs¢ badanych znajduje
sie w wieku miedzy 41 a 50 lat. Takze i w tym przypadku zdobyte doswiadcze-
nie oraz stadium zycia zawodowego pozwalaja postrzega¢ ich jako kandydatow
na wyzsze od dotychczasowego szczeble zarzadzania.

Zdobyte dotychczas umiejetnosci i wiek to jednak zbyt mato, aby awanso-
wa¢. Jedna z cech pracy Kierowniczej jest konieczno$¢ dostosowywania sie do
nieustannie zmieniajacego sie otoczenia. Wymaga to od menedzeréw przede
wszystkim umiejetnosci uczenia sig. Jak na tym tle prezentuja si¢ badani mene-
dzerowie? Ot6z zdecydowana wiekszos¢ z nich w rézny sposéb podnosita swoje
kwalifikacje zawodowe (83,2%). Formy rozwoju zawodowego wymieniane przez
respondentow byty rézne. Najpopularniejsza stanowity kursy bezposrednio zwia-
zane z wykonywanym zawodem, czyli doskonalace umiejetnosci techniczne
(47,2%). Druga pod wzgledem czestotliwosci wystepowania forma podnoszenia
kwalifikacji zawodowych byty studia podyplomowe i doktoranckie (13,1%).
Wydaje si¢, ze w tych przypadkach doskonaleniu podlegaty takze umiejetnosci
koncepcyjne oraz spoteczne, ktorych waga wzrasta wraz z awansem. Cze$¢ ba-
danych (7,5%) deklarowata podnoszenie kwalifikacji przez ukonczenie szkoty
$redniej lub pomaturalnej. Dotyczyto to gtownie starszych pracownikéw nizsze-
go dozoru technicznego. Ta czes¢ badanych menedzeréw zdecydowanie wkro-
czyla w stadium zachowania status quo. Przemawia za tym zarowno wiek jak

2 Wskazuje na to takze fakt, iz dotychczasowa kariera zawodowa wiekszosci badanych prze-
biegata w jednym — obecnym zaktadzie pracy.
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i wyksztatcenie. Zgodnie bowiem z aktualna polityka kadrowa firmy posiadanie
wyksztatcenia wyzszego jest jednym z warunkdéw ubiegania Sie o stanowiska
kierownicze tak sredniego jak iwyzszego szczebla. Badani menedzerowie de-
klarowali takze, iz poszerzali swoje kwalifikacje przez nauke jezyka obcego
i nauke obstugi komputera (7,5%) oraz przez studium literatury przedmiotu
(7,5%). Na te¢ ostatnia forme nalezy szczeg6lnie zwr6ci¢ uwage, gdyz aczkol-
wiek nielicznie reprezentowana, wydaje si¢ bardzo wazna. W dobie szybkich
przemian, postepu wiedzy w kazdej niemal dziedzinie, wspdtczesny menedzer
jawi si¢ jako ktos, kto przede wszystkim powinien dostrzega¢ potrzebe samoro-
zwoju, samodoskonalenia. Mozna powiedzie¢ za S. M. Kania, iz samodoskona-
lenie menedzeréw jest lub powinno by¢ podstawowa forma rozwoju sprawnosci
kierowniczych (S. M. Kania 2000). Generalnie mozna stwierdzi¢, iz badani me-
nedzerowie okazali si¢ bardzo aktywni na polu rozwoju zawodowego. Wymie-
niane przez nich formy rozwoju zawodowego wskazuja, iz doskonaleniu najcze-
sciej podlegaty umiejetnosci techniczne. Pewien wpltyw na wysoka aktywnosé
edukacyjna badanych miata zapewne takze polityka firmy, gdyz do dnia dzisiej-
szego zaklad pracy w znacznej mierze partycypuje w kosztach zwiazanych z
ksztatceniem pracownikow.

Informacji o ,,jakosci” kapitatu ludzkiego (tu menedzerskiego) dostarcza
takze poznanie motywdéw, ktérymi kierowali sie badani, podejmujac trud rozwo-
ju zawodowego. Najczesciej deklarowali, ze chcieli lepiej wykonywaé swoja
prace (35%) oraz ze stwarzato to mozliwos¢ awansu (27,4%). Pojawienie sie
tych dwoch motywoéw obok siebie mozna traktowa¢ jako przejaw pewnej row-
nowagi w ocenie wartosci pracy. Awans, bedacy zrédtem osobistej satysfakciji,
prestizu, a takze lepszych zarobkow nie jawi si¢ jako cel sam w sobie. Jest on
postrzegany raczej jako konsekwencja dobrej pracy. Trzecim wymienianym
przez kierownikéw motywem podnoszenia kwalifikacji zawodowych byto na-
rzucenie pewnych kurséw czy szkolen przez pracodawce (15,3%). Motyw ten
podawany byt jednak znacznie rzadziej niz dwa poprzednie. W tym miejscu na-
lezy nadmieni¢, iz w zakladzie, w ktérym przeprowadzone byty niniejsze ba-
dania, prowadzonych jest wiele kurséw, szkolen dla pracownikéw (wiaze sie to
miedzy innymi z wprowadzaniem nowych technologii), a gros z nich jest obo-
wiazkowych (np. kursy mistrzowskie dla kandydatéw na to stanowisko). Sto-
sunkowo nieliczni traktuja je jednak jak przykry obowiazek. Dla wigkszosci jest
to raczej okazja i jednoczesnie pomoc, aby nauczy¢ sie czegos nowego, podniesé
kwalifikacje. Kursy te najczesciej odbywaja sie w godzinach pracy lub tez
w zaktadowym osrodku wczasowym, przez co cze$é badanych moze je trakto-
wac jako swoiste urozmaicenie czasu pracy.

Szczegllna forma narzucenia przez pracodawce obowiazku podnoszenia
kwalifikacji byt obowiazek uzupetnienia wyksztatcenia przez pracownikéw za-
trudnionych na okreslonych stanowiskach (mogto to oznacza¢ koniecznos¢ ukon-
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czenia szkoty sredniej lub studiéw). Ten motyw podnoszenia kwalifikacji zawo-
dowych wymienito tacznie 10,3% respondentow. Trzeba jednak podkresli¢, ze
w wiekszosci wypadkow wymieniany on byt jako motyw drugi lub trzeci.® Je-
dynie w przypadku os6b podajacych ten motyw na pierwszym miejscu mozna
przypuszczaé, ze byt to tylko obowiazek i gdyby nie zajmowane stanowisko,
prawdopodobnie nie podjetyby sie tego trudu. Sa to nieliczni kierownicy, ktdrzy
po prostu zostali na to stanowisko wyznaczeni, bez pytania, bez mozliwosci
odmowy. Jak to okreslit pewien starszy mistrz: ,,Wtedy nikt sie nie pytat
0 zdanie. Pan si¢ nadaje i koniec”. Wydaje sig, ze ten dzisiaj juz archaiczny i na
pewno niepozadany sposdb obsady stanowisk kierowniczych jesli si¢ moze
sprawdzi¢, to chyba wiasnie w nizszym dozorze technicznym, gdzie duze zna-
czenie ma wiedza techniczna, bycie dobrym fachowcem i umiejetnos¢ wspot-
pracy ze stosunkowo waska grupa podwtadnych, niejednokrotnie bytych wspot-
pracownikow, np. kolegéw z jednej brygady.

Dla 7,6% respondentéw waznym motywem podnoszenia kwalifikacji byta
wiasna satysfakcja. Wydaje sig, ze dla tych osob rozwdj jest czyms oczywistym,
naturalna potrzeba, ktéra maja we krwi. Te cechy poznawcze ukazuja ich jako
szczegoblnie cennych kandydatéw na stanowiska kierownicze wyzszego szcze-
bla.

Dotychczasowe analizy wskazuja na wysoka aktywnos¢ edukacyjna bada-
nych menedzeréw, a takze na autoteliczne traktowanie pracy i nastawienie per-
fekcjonistyczne w jej wykonywaniu. Czy ta tendencja utrzyma sie? Zebrany
materiat pozwala na udzielenie czesciowej odpowiedzi na to pytanie. Badanych
menedzeréw zapytano mianowicie o ich aspiracje dotyczace przysztego studio-
wania (studia licencjackie, magisterskie, doktoranckie). Na tak postawione pyta-
nie twierdzaco odpowiedziato 20,8% badanych, a przeczaco 69,9% (brak danych
- 9,6%).* Tak wysoki wynik 0s6b nieplanujacych juz zadnych studiéw moze
wyda¢ sie w pierwszej chwili niepokojacy, swiadczacy o stagnacji. Dla jego
petnej oceny trzeba jednak uwzgledni¢ dane dotyczace motywow niechgci do
dalszego studiowania. Najwiecej 0séb twierdzi, ze sa juz zbyt stare na studiowa-
nie (32%). Wiek tej ,,emerytury intelektualnej” zaczyna sie u badanych okoto
50. roku zycia. Osoby takie rzeczywiscie moga wykazywaé zainteresowanie
raczej innymi formami rozwoju, np. szkoleniami, ktére z natury trwaja znacznie
krécej. Osoba, ktdéra przekroczyta 50. rok zycia i rozpoczetaby studia wyzsze,
w momencie ich ukonczenia mogtaby juz by¢ w wieku przedemerytalnym.
W tych przypadkach taka forma rozwoju zawodowego nie wydaje si¢ efektyw-
na. Osobna, do$¢ liczna kategorie stanowia osoby, ktére nie deklaruja checi

% Kazdy z badanych mogt wymienié trzy motywy podnoszenia kwalifikacji.
* Wyksztatcenie badanych przedstawiato si¢ nastepujaco: srednie w tym policealne — 56,8%:;
wyzsze w tym licencjackie — 43,2%.
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przysztego studiowania, gdyz robia to aktualnie (21,3%). Postawa ta jest ponie-
kad naturalna — osoby te raczej mysla o ukonczeniu obecnych studiéw, niz pla-
nuja podejmowanie kolejnych. Mozna, wigc przyjac, ze co najmniej w potowie
przypadkéw podawane argumenty wydaja sie uzasadnione. Oznacza to, iz de
facto znacznie mniejszy odsetek badanych zaprzestat juz planéw o rozwoju,
doskonaleniu zawodowym. Zaliczy¢ tu nalezatoby na przyktad osoby deklaruja-
ce, iz podnoszenie kwalifikacji nic nie da. Natomiast ok. 40% badanych badz
aktualnie studiuje, badz tez planuje podjecie studiéw w najblizszym czasie.

SUKCES | PERSPEKTYWY ZAWODOWE

Warto zapytac¢ takze o to, jak menedzerowie oceniaja swoje dotychczasowe
osiagnigcia zawodowe i jak postrzegaja perspektywy na przyszto$¢ (rodzaj od-
powiedzi moze mobilizowaé¢ do dalszego rozwoju lub zniechecaé¢, demotywo-
wac). Nalezy przy tym podkresli¢, ze pojecie sukcesu zawodowego jest poje-
ciem subiektywnym, wzglednym. Zajmowanie tego samego stanowiska przez
jednego moze by¢ oceniane jako sukces, przez innego zas jako porazka. Jednak-
ze to whasnie ta subiektywna ocena wptywa na aktualne i przyszte zachowania
badanych. Moze ona stanowi¢ zaréwno zachgetg do dalszych staran, jak i prowa-
dzi¢ do samozadowolenia i poprzestania na dotychczasowych osiagnieciach lub
tez do frustracji i apatii.

Wsréd badanych menedzeréw osoby mniej lub bardziej zdecydowanie skta-
niajace sie do stwierdzenia o odniesieniu sukcesu zawodowego stanowity blisko
potowe (tak — 14,4%; raczej tak — 32,8%). Nieco ponad ¥ badanych swojej do-
tychczasowej kariery nie okreslitaby mianem sukcesu i prawie tyle samo nie
umie dokona¢ jednoznacznej jej oceny. Odniesienie sukcesu zawodowego czg-
sciej deklarowaty osoby z wyksztatceniem srednim (chi-kwadrat 7,96; df 1;
p<0,01; VC 0,29). Zaobserwowana zaleznos¢ pomigdzy poziomem wyksztatce-
nia a przekonaniem o odniesieniu sukcesu zawodowego moze mie¢ swoje zrédio
w zréznicowanym poziomie aspiracji. Dla przykfadu: osoby z wyksztatceniem
srednim jako sukces moga ocenia¢ awans na stanowisko mistrza, podczas gdy
Kilkuletnia praca na tym stanowisku przez osoby z wyksztatceniem wyzszym
moze by¢ przez nie oceniana jako porazka. Dobitnie wyrazit to jeden z respon-
dentow (wyksztatcenie wyzsze, studia podyplomowe, mistrz): ,,Nie wykorzystu-
je swoich mozliwosci nawet w 10% i co roku cofam sie w rozwoju”. Nie widzi
on takze szans na odniesienie sukcesu w przysztosci, gdyz ,,Gtowa muru sig nie
przebije”.

Aby mdc bardziej precyzyjnie przewidywaé¢ zachowania 0séb deklarujacych,
iz jeszcze nie odniosty sukcesu zawodowego, trzeba zapytaé¢, czy widza szanse
na jego osiagniecie w przysziosci. Posiadanie takiej perspektywy moze dostar-
cza¢ motywacji do dalszych staran. Prawie potowa (47%) o0sob, ktore jeszcze
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sukcesu nie odniosty, sadzi, ze w przysztosci jest to jeszcze mozliwe (odpowie-
dzi tak iraczej tak). Dlaczego? ,Jeszcze jestem miody imysle, ze jeszcze
wszystko przede mng”; ,,Kazdy ma taka szanse, im miodszy, tym te szanse sa
wieksze”; ,,Po kilku latach nabiore wiekszego doswiadczenia, mam tez szanse na
podniesienie swoich kwalifikacji”. Niektdrzy swojej szansy na sukces upatruja
w prywatyzacji lub tez w zmianie miejsca pracy.

Przekonanie o mozliwosci odniesienia sukcesu zawodowego w przysztosci
moze by¢ uwarunkowane wieloma czynnikami. Jednym z nich moze by¢ prze-
konanie dotyczace kryteriow awansowania pracownikéw w firmie.> Kryteria te
generalnie podzieli¢ mozna na merytoryczne, zwiazane z umiejgtnosciami pra-
cownika, i pozamerytoryczne. Generalnie w deklaracjach badanych przewazaty
kryteria, ktore uzna¢ mozna za merytoryczne: wiedza, kwalifikacje — 32,1%;
posiadanie zespotu cech przywodczych — 13,8%; doswiadczenie i zaangazowa-
nie w prace — 14,6%, atakze kreatywnos¢, zdyscyplinowanie, ambicja i upor.
Sposréd kryteribw pozamerytorycznych wymieniane bylo przede wszystkim
posiadanie znajomosci i uktadéw — 19,6%. Inne kryteria pozamerytoryczne (ta-
powki, uroda itp.) stanowity w sumie 4,2% wskazan. Wymienianie tych poza-
merytorycznych kryteriéw awansu moze petni¢ dwojaka funkcje. Po pierwsze,
wypowiedzi te moga w pewnej mierze odzwierciedla¢ stan faktyczny. Woéwczas
powinny by¢ potraktowane jako sygnat do tego, aby powaznie zajac si¢ proble-
matyka uktadéw nieformalnych iich znaczenia w niewielkich spotecznosciach
lokalnych i na poziomie organizacji. Nalezy jednak rozwazy¢, czy wskazywanie
przez cze$¢ badanych gtdwnie na pozamerytoryczne kryteria awansu nie stanowi
swoistego mechanizmu obronnego, sposobu na zredukowanie dysonansu po-
znawczego. Zwalnia on z poszukiwania winy w sobie, pozwala na podtrzymanie
pozytywnej samooceny, zachowanie obrazu siebie jako osoby kompetentnej,
kreatywnej itd. (por. E. Aronson iin. 1997, s. 87). Hipoteze taka zdaja sie po-
twierdza¢ zaobserwowane zwiazki pomiedzy przekonaniem o mozliwosci odnie-
sienia sukcesu w przysztosci a postrzeganymi kryteriami awansu. Najwigksza
roznica (chi-kwadrat 15,85; df 4; p<0,01; VC 0,35) pomiedzy menedzerami,
ktdrzy sa przekonani o tym, ze maja jeszcze szanse na odniesienie sukcesu,
i tymi, ktdrzy takich szans juz nie widza, ujawnita sie w roli, jaka, ich zdaniem,
w awansowaniu pracownikéw odgrywaja znajomosci, uktady i inne pozameryto-
ryczne Kkryteria. Dostrzeganie takich wiasnie pozamerytorycznych kryteriow
awansu w znacznie wiekszym stopniu jest domena oséb, ktére nie widza przed
soba szans na odniesienie sukcesu zawodowego (réznica wynosi 19,6%). Druga
roznica ujawnita si¢ w postrzeganiu roli doswiadczenia i stazu pracy jako czyn-
nika sprzyjajacego awansowi. Osoby, ktdre nie postrzegaja przed soba perspek-

® Wydaje si¢, ze zagadnienie to w znacznej mierze moze wiazaé si¢ z przekonaniem o we-
whnatrz- lub zewnatrzsterownosci.
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tyw na odniesienie sukcesu zawodowego, przypisuja mu znacznie mniejsze zna-
czenie niz osoby, ktére widza szanse na sukces (réznica wynosi 13,4%). Mozna
przypuszczaé, ze nie przyktadajac wagi do roli tego czynnika, osoby te beda bar-
dziej sktonne do zmiany miejsca pracy, moga wykazywac sie mniejsza lojalnoscia
od os6b przekonanych o tym, ze doswiadczenie i staz pracy w zakladzie sa po-
mocne w osiaganiu sukcesu. Co ciekawe, osoby nieliczace juz na sukces zawodo-
wy czesciej deklarowaly, ze tym, co ma znaczenie przy awansowaniu pracowni-
kéw, jest ich kreatywnos¢ i zaangazowanie (réznica wynosi 11,4%). Posrednio
ukazuja siebie jako tych, ktorzy odznaczaja sie nizsza kreatywnoscia i stabszym
zaangazowaniem. Konstatacja ta moze ptyna¢ od pracownikéw nizszego dozoru,
ktérych sta¢ na krytyczna ocene wiasnych umiejetnosci. Nie oznacza to w zadnym
razie, iz zle spetniaja swoje obecne role. Przypomnijmy — na tym szczeblu zarza-
dzania kreatywnos¢ jest stosunkowo najmniej wykorzystywana umiejetnoscia.

AWANS

O ile sukces, pytanie oto, czy sie go odniosto, ma charakter subiektywny,
o tyle awans ma swoj wymiar obiektywny. Jednoznacznie mozna okresli¢, czy
sie¢ awansowalo, czy tez nie. Takze oceny perspektyw odniesienia sukcesu nie-
koniecznie musza by¢ zbiezne z postrzeganymi perspektywami awansu (taczy
si¢ to z aspiracjami zawodowymi jednostki). Dostrzeganie mozliwosci awansu,
szczytu, na ktory mozna si¢ jeszcze wspia¢, jest czynnikiem mobilizujacym,
sktaniajacym do wysitku w celu jego zdobycia. Odsetek 0séb, ktére w ogéle nie
Sa zainteresowane awansem, jest wsrod badanych menedzeréw zdecydowanie
niski (2,4%). Laczy si¢ to najprawdopodobniej z dwoma faktami. Po pierwsze,
z wysokim wiekiem niektérych badanych. W konkursach na wigkszos¢ stano-
wisk w opisywanej firmie podana jest goérna granica wieku kandydatéw. Po dru-
gie, trzeba wzia¢ po uwagg to, iz skfonnos¢ do awansu wzrasta wraz z zajmowa-
nym stanowiskiem, tzn. im wyzsze stanowisko, tym wigksza cheé awansu (Ro-
kicka 1995, s. 127-134). Prawdopodobnie to zainteresowanie awansem wsrod
0go6tu pracownikow analizowanej firmy jest nizsze. Jednak, mimo ze wigkszos¢
badanych menedzeréw pragnie awansu, to ponad 2/3 nie dostrzega takich moz-
liwosci. Jest mozliwe, ze czgs¢ badanych nie dostrzega faktycznych mozliwosci
(niestety, to wystarczy, aby nic wtym kierunku nie robi¢), a moze takze nie
mysli, nie planuje swoich karier zawodowych. Deklaracje te moga swiadczy¢
takze o nieumiejetnosci stwarzania takiej wizji przez firme, o niedostatkach
w planowaniu karier pracowniczych. Wydaje sie jednak, ze uzyskane wyniki
moga by¢ zwiazane ztrudna sytuacja na lokalnym i ogolnokrajowym rynku
pracy, atakze z niska mobilnoscia badanych.® Okazuje si¢ bowiem, ze o ile

® Pytania dotyczyty zaréwno perspektyw awansu w obecnym zakadzie pracy jak i poza nim.
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pewne perspektywy awansu w obrebie firmy dostrzega nieco ponad ¥ respon-
dentéw (25,6%), o tyle poza obecnym zaktadem potrafi je dostrzec juz tylko
14,4%. Wynik ten skfania do postawienia waznych z punktu widzenia jakosci
kierowania pytan: czy w takiej sytuacji silniejsze okaza sie tendencje do rozwo-
ju, czy tez stagnacji, czy Kierownicy beda sie wykazywali odpowiednia doza tak
potrzebnego w ich pracy optymizmu, czy tez poddadza si¢ coraz powszechniej-
szemu ostatnio zniecheceniu? Wydaje sie, ze uzyskany wynik niekoniecznie
musi by¢ przejawem faktycznego pesymizmu. Moze natomiast, przynajmniej
czesciowo, wiagzac sie z naszymi cechami narodowymi. Weciaz jeszcze nieufnie,
z pewna podejrzliwoscia spogladamy na ludzi, ktérym wiedzie si¢ dobrze
i ktérzy otwarcie deklaruja, ze bedzie jeszcze lepiej. Nie wypada wiec by¢ na-
zbyt zadowolonym i optymistycznie nastawionym. Za taka teza przemawia ana-
liza dotychczasowej kariery zawodowej respondentéw. Az w 71,2% miata ona
przebieg pionowy lub poziomo-pionowy, a pomimo to badani menedzerowie sa
pesymistycznie nastawieni, co do dalszego jej przebiegu. ROwniez ocena rdz-
nych aspektow pierwszej i obecnej pracy wypada pomyslnie — tabela 1.

Tabela 1. Ocena aspektéw pierwszej i ostatniej pracy

W ostatniej
W | pracy
Aspekty pracy* _ pracy t p<
X1 X2

Mozliwos¢ dobrego zarobku 2,4 3,6 -7,824 | ,001
Mozliwo$¢ awansu 25 2,7 -1,226 | n.i.
M.OZ|I.WOSC wylfaza_ma sie umiejetnoscia- 3.2 42 5835 001
mi, wiadomosciami

Praca dajaca satysfakcje, zadowolenie 2,8 3.8 -5,367 | ,001
Praca wymagajaca inwencji, inicjatywy 2,9 4,1 -7,051 | ,001

* Skala ocen wynosita od 1 do 5.

Znamienne jest to, ze ocena obydwu prac pod katem zarobkdw, mozliwosci
wykazania sie umiejetnosciami, inwencja i inicjatywa oraz przynoszenia satys-
fakcji izadowolenia jest zdecydowanie wyzsza w obecnej pracy. Jedynie
w przypadku mozliwosci awansu roznica byta bardzo niska i nieistotna staty-
stycznie. Oznacza to, ze subiektywna ocena mozliwosci awansu w pierwszej

Na niska mobilnos¢ badanych wskazuje fakt, iz ponad potowa z nich nie bierze w tej chwili pod
uwage mozliwosci zmiany pracy na taka, ktora pociagataby za soba koniecznos¢ zmiany miejsca
zamieszkania czy dojazdy. Jedynie 15,2% respondentéw deklaruje gotowos¢ zmiany miejsca
zamieszkania praktycznie bez zadnych ograniczen, jesli tylko bedzie si¢ to wiazato z mozliwoscia
podjecia lepszej pracy, a 8% badanych deklaruje, ze podjetoby lepsza prace poza miejscem za-
mieszkania, ale tylko wowczas, jesli nie pociagatoby to za soba koniecznosci zmiany miejsca
zamieszkania.
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i obecnej pracy byta réwnie niska, a jednak wiekszos¢ z nich awansowata. Ana-
logicznie moze by¢ takze w przypadku obecnej pracy.

PODSUMOWANIE

Zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ spoteczna oraz szybki postep technologiczny
sprawiaja, ze koniecznos¢ uczenia sie stata sie swoistym signum temporis. Doty-
czy to w sposéb szczegdlny menedzerdw, czyli te osoby w organizacji, ktore
odpowiedzialne sa za wytyczanie jej celéw, wprowadzanie zmian. Cecha ta po-
winna by¢ jednym z kryteriow doboru kandydatéw na stanowiska kierownicze.
Jak stusznie zauwaza B. Kozusznik (1993, s.16), ze wzgledu na wysoki stopien
skomplikowania, ptynnosci i zmiennosci sytuacji organizacyjnych uczenie sig
jest cecha zwigkszajaca szanse na efektywnos¢ w réznych rodzajach sytuacji. W
zwiazku z tym w doborze kandydatéw na stanowiska kierownicze coraz wieksza
wage przyktada sie do ich cech poznawczych. ,tatwiej jest dobiera¢ Kierowni-
kéw o pozadanych cechach poznawczych, a takze mozna je doskonali¢ — praco-
wa¢ nad wiasnym umystem, jego »zywoscia«, opanowywaé nawyki uczenia sie
itp.” (ibidem). Badani kierownicy nizszego i $redniego szczebla wydaja si¢ do-
cenia¢ wagg tego czynnika. W trakcie dotychczasowej kariery zawodowej wigk-
szo$¢ z nich podnosita swoje kwalifikacje zawodowe, poziom wyksztatcenia.
Rowniez znaczny odsetek respondentow czyni to obecnie lub ma zamiar robic¢ to
w przysztosci. Jest to pozytywny impuls ptynacy w dot, do pracownikéw wyko-
nawczych — wszak kierownicy w pewnym stopniu petnia takze funkcje wycho-
wawcza wobec swoich podwiadnych. Lekkim niepokojem moze natomiast na-
pawac¢ niski poziom optymizmu co do perspektyw odniesienia sukcesu zawodo-
wego, perspektyw awansu. Te pesymistyczne oceny nie znalazly jednak po-
twierdzenia w dotychczasowej Kkarierze zawodowej badanych. Swoja obecna
prace prawie pod kazdym wzgledem oceniaja jako lepsza od pierwszej. General-
nie wigec mozna stwierdzi¢, ze ,,jakos¢” kadry kierowniczej nizszego i sredniego
szczebla w opisywanym zakladzie pracy jest wysoka, a badani respondenci wy-
daja si¢ dobrymi kandydatami na stanowiska kierownicze wyzszego niz obecny
szczebel kierowania.
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SUMMARY

Individual resources of managers can be analyzed on three levels: demographic,
cultural and psychological. The present paper deals with the cultural level: the develop-
ment and professional prospects of managers. On the basis of empirical data a detailed
analysis has covered the following problems: improvement of professional qualifications
(current and declared plans for the future), belief that one has succeeded professionally
and the perceived chances of promotion — both in the current workplace and outside of
it. All theses items of information show the quality of the managerial personnel (here:
lower and middle echelon managers), which largely determines the quality of the man-
agement process.



