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Streszczenie: Rynek pracownika sktania przedsigbiorstwa do adaptacji wobec zachodzacych
na nim zmian. Wzmacniaja one swoje zarzadzanie zasobami ludzkimi, intensyfikujac lub
modernizujac swoje dotychczasowe dziatania. Potrzebne sg rozwigzania skoncentrowane na
perspektywie pracownika. Sg nimi m.in. zarzadzanie réznorodno$cig i programy rownowagi
praca-zycie. Autorzy postawili sobie pytanie, czy polskie uczelnie daja menedzerom wie-
dzg o tych zagadnieniach, a przez to przygotowuja ich do zmian na rynku pracy. Dokonano
przegladu programéw ksztatcenia najlepszych wydzialow zarzadzania w kraju. Tematyke
réznorodnosci odnaleziono w polowie uczelni, tematyke za§ rOwnowagi praca-zycie — tylko
w jednej. Zagadnienia te traktowane sag w programach ksztalcenia marginalnie, co utrwala
tradycyjny kierunek ksztalcenia menedzeréw i nie wzmacnia perspektywy pracownika w za-
rzgdzaniu zasobami ludzkimi.

Stowa Kkluczowe: rynek pracownika, edukacja menedzerska, zarzadzanie r6znorodnoscia,
rownowaga praca-zycie.

Summary: The employee market encourages companies to adapt. They strengthen their hu-
man resources management by intensifying or modernizing them. Solutions focused on the
perspective of the employee are needed. They are, among others diversity management and
work-life balance programs. The question was asked whether Polish universities give manag-
ers knowledge of these issues, and prepare them for changes in the labor market. The educa-
tion programs of the best management departments were reviewed. The subject of diversity
was found in the half of the programs, the theme of work-life balance — only in one. These
issues are treated marginally in educational programs, which strengthens the traditional direc-
tion of managerial education.
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1. Wstep

Rynek pracy stanowi jeden z najistotniejszych elementéw otoczenia przedsigbior-
stwa. Wszelkie zmiany w jego obrgbie skutkujg w przedsiebiorstwie konieczno$cia
przystosowania si¢ do nich. Od prawie dekady polski rynek pracy stopniowo zmie-
nia si¢ z rynku pracodawcy w rynek pracownika. Popyt na prace staje si¢ wigkszy
niz jej podaz. Zmniejsza si¢ bezrobocie, maleje liczba 0sob aktywnie poszukujacych
pracy, maleje liczebno$¢ kolejnych pokolen wkraczajacych na rynek pracy, a tak-
ze zmieniajg si¢ ich nastawienia — majg inne potrzeby i oczekiwania wobec pracy
1 swoich pracodawcow niz wczesniejsze pokolenia.

2. Rynek pracownika — wyzwanie dla HR

Przedsigbiorstwa probuja reagowac na te zmieniajace si¢ warunki, gtdwnie przez
dziatania swoich dziatbw HR. Pracownika coraz trudniej zdoby¢ i coraz trudniej
utrzymac. Zasob ludzki staje si¢ deficytowy i zmienia si¢. Wszystko to sprawia, ze
waga zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach rosnie. Jednak ich przy-
stosowawcze dziatania koncentrujg si¢ na wzmocnieniu tradycyjnych funkcji i na-
rzgdzi zarzadzania zasobami ludzkimi. Z r6znych doniesien wynika, Ze ta adaptacja
przedsigbiorstw sprowadza si¢ do trzech zasadniczych pol.

Po pierwsze, rosng wynagrodzenia, zarowno w skali kraju, jak i w przedsigbior-
stwach. Zmienia si¢ tez ich forma: Pracownicy (zwtaszcza specjalisci i menedzero-
wie) coraz wiekszy nacisk kladg na ruchome czesci wynagrodzenia oraz pozaptaco-
we formy [Ziotkowski 2008, s. 627]. Jednym stowem, przedsigbiorstwa przyciagaja
kadre zarobkami i szerokim wachlarzem dodatkowych bonusow.

Po drugie, wida¢ wyrazng tendencj¢ do inwestowania w pracownikow. Firmy
angazuja duze $rodki w dziatania rozwojowe kierowane do pracownikoéw [Migra-
cja... 2007, s. 24] — jest to np.: lepsza oferta rozwojowa, doszkalanie pracownikoéw
przyjetych z nizszymi kwalifikacjami, zmiana $ciezek karier, wprowadzenie zmian
w kulturze organizacyjnej w kierunku wigkszej otwarto$ci i mozliwosci rozwoju,
nadanie szerszych uprawnien. Umozliwianie pracownikom rozwoju zawodowego
ma ich zwigza¢ z firma i ostabi¢ che¢¢ szukania lepszego pracodawcy, takze na dro-
dze emigracji zarobkowe;j.

Po trzecie, przedsiebiorstwa rozwijaja swoje procesy rekrutacyjne. Powstaja
nowe narzedzia, zmieniajg si¢ jej zasady i czas trwania [Ziotkowski 2008, s. 628].
Zdobycie pracownika, rozumiane rowniez jako zdobycie talentéw do firmy, oznacza
dla niej koniecznos¢ udoskonalania metod oceny potencjatu i podnoszenie efektyw-
nosci procesow rekrutacji i selekcji [Gorski i in. 2015, s. 40]. Poza tym w przedsig-
biorstwach rosnie §wiadomos¢, ze rekrutacja stanowi pierwszy kontakt potencjalne-
go pracownika z nowym pracodawca i ze od pierwszego wrazenia, jakie wywiera
firma, w duzej mierze zalezy jako$¢ ich wspolnej przysztosci. Firmy gorzej radzace
sobie z nowymi standardami rekrutacji czgsto korzystaja z outsourcingu. Rola rekru-
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tacji rosnie, bo ona zdobywa pracownikéw, ktorych brak hamuje rozwoj firmy lub
go wrecz uniemozliwia.

Po czwarte wreszcie, przedsigbiorstwa coraz skuteczniej uprawiajg marketing na
rynku pracy. Oprocz oddziatywan na otoczenie, takich jak programy CSR, komuni-
kowanie swoich dziatan, z ktorych pozytek ptynie takze dla otoczenia, budujg stra-
tegicznie swoj wizerunek pracodawcy (employer branding). Wptywaja na to, w jaki
sposob postrzegany jest pracodawca przez bylych, obecnych i potencjalnych pra-
cownikow [Bukowska 2008, s. 105]. Rozwijajg przy tym komunikacj¢ dostosowang
do roznych generacji [Kardas (red.) 2014, s. 120] i skutecznie ktadg podwaliny pod
zaufanie pracownikéw do firmy, mozliwo$¢ zidentyfikowania si¢ z jej warto§ciami,
a ostatecznie — zwigzania si¢ z nig na dtuzej.

Z tych obserwacji wynika, ze dziatania przystosowujace przedsicbiorstwa do
zmian na rynku pracy, zwigzanych ze zmniejszajacg si¢ podaza pracy, skupione sg
glownie na kwestiach tradycyjnych w zarzgdzaniu kadrami, takich jak wynagrodze-
nia czy rozwoj zawodowy pracownika, lub tez na oddziatywaniu wizerunkowym
(elementy rekrutacji i budowanie wizerunku firmy jako pracodawcy). Maja wigc
charakter reaktywny, sa wzmocnieniem lub korekta dotychczasowych standardow
dziatania.

Jednak sama tradycja i reaktywnos$¢ zapewne nie wystarczy, by sprosta¢ zmia-
nom na rynku pracy: Uczynienie z kapitatu ludzkiego nowego punktu ciezkosci
w strukturze przedsiebiorstw, od strony zarowno organizacyjnej, jak i produktywnej,
skutkuje nowymi wyzwaniami i potrzebq skupienia si¢ w inny sposob na tym, co do
tej pory byto standardem nauki o organizacjach [Diec 2008, s. 155]. Istnieje potrze-
ba nowych perspektyw, podejs¢, instrumentow.

Postepujacy rozwdj rynku pracownika narzuca coraz wyzsze wymagania przed-
siegbiorstwom. Nie wystarcza juz skutecznie i atrakcyjnie zdoby¢ pracownika,
a potem dba¢ o niego — w konteks$cie wykonywanej przez niego pracy. Z powodu
dtuzszego zycia i wydluzonej aktywnosci zawodowej w miejscu pracy mieszajg si¢
dzisiaj r6zne pokolenia, wnoszac do kultury organizacyjnej swoje specyficzne war-
tosci, wzory zachowan, a takze oczekiwania wobec pracy i pracodawcy. Kluczowa
wiec wydaje si¢ dla pracodawcow wiedza o tych pokoleniach i umiejetnosé kreowa-
nia odpowiadajacych kazdemu pokoleniu warunkow pracy [Mirostaw 2014, s. 144].
Poza tym pracownik wkracza do firmy jako pelna jednostka, wnoszac do niej nie
tylko swoje profesjonalne kompetencje i umiejetnosci oraz motywacje do pracy, ale
takze jako istota wystepujaca w innych niz pracownicza rolach spotecznych. Przed-
sigbiorstwa nie przystosuja si¢ skutecznie do zmian na rynku pracy, dopoki bedg wi-
dziaty w pracujacych dla nich ludziach wytacznie (lepszy czy gorszy) personel. Per-
spektywa holistyczna moze wspomodc menedzeréow w zarzadzaniu zespotem, a firme¢
w zdobywaniu pracownikow i skutecznym ich zwiazaniu dla obopolnych korzysci.
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3. Przygotowanie menedzerow do zmian na rynku pracy

Wobec tych napi¢¢ pomigdzy zmianami na rynku pracy a adaptacjg przedsi¢biorstw
powstaje pytanie: czy przyszli menedzerowie, adepci tego zawodu, sg dostatecznie
dobrze przygotowywani, by zmierzy¢ si¢ ze zmiang na rynku pracy i wyjs¢ poza
tradycyjne sposoby zarzadzania zasobami ludzkimi?

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, mozna szuka¢ w roznych kierunkach. Jednak
jako pierwszy nasuwa si¢ obszar edukacji menedzerskiej, ktéra w Polsce ma dtugo-
letnig historie¢ 1 wielotorowy rozw¢j. Uczestniczyty w nim nie tylko wyzsze uczelnie,
ale takze zagraniczne korporacje wprowadzajace nowoczesne standardy zarzadzania
i umozliwiajace rozwoj kompetencji menedzerskich zatrudnionych w nich polskich
menedzerow, wydawnictwa publikujgce ttumaczenia podstawowej literatury z ka-
nonu nowoczesnej literatury z dziedziny ekonomii i zarzadzania, specjalistyczne
czasopisma oraz powstajace firmy szkoleniowe i konsultingowe. W polskich pu-
blikacjach poswieconych edukacji menedzerskiej z ostatnich dwudziestu lat przede
wszystkim wskazuje si¢ na zmiany ilosciowe, wzrost liczby uczelni ksztatcacych na
kierunkach biznesowych i wzrost liczby studentow.

Edukacja menedzerska to m.in. tre$ci przekazywane studentom zarzadzania
na wyktadach, ¢wiczeniach i laboratoriach. W programach ksztalcenia ujawniaja
si¢ zwykle nowe zagadnienia, rozwigzania, narzedzia, ktore nie tylko uaktualniajg
wiedze przyszlych menedzerow, ale przede wszystkim uwrazliwiaja ich na nowe
zjawiska, wskazuja inny od tradycyjnego sposdb myslenia o pracowniku i przed-
sigbiorstwie — inaczej ich ksztattuja: Obowigzkiem kazdej uczelni i kazdego progra-
mu nauczania powinno by¢ ksztattowanie postaw [Chmielecka 1999, s. 47]. Z tymi
postawami wyksztalcony juz menedzer wkracza w organizacje i sam takze ksztaltuje
w niej postawy innych. Wptywy edukacji menedzerskiej siegaja wigc daleko poza
jednostkowe zachowania i przekonania menedzeréw.

Co moze stanowi¢ wskaznik tego mniej tradycyjnego, a bardziej nowoczesnego
podejscia do zasobow ludzkich?

Andrzej Kozminski, charakteryzujac wspotczesng kulture menedzerska, pod-
kresla, ze powinna ona orientowaé si¢ na wartosci i uzgadnianie interesOw grup
uczestniczacych w funkcjonowaniu organizacji i odczuwajacych efekty jej dziatal-
nosci, a wigc szerokiego spektrum interesariuszy [Kozminski 1999]. Jednym z nich
jest wilasnie pracownik jako jednostka. Nie tylko ma odrebne interesy i potrzeby,
ale takze wnosi do organizacji wlasny bagaz. Czlfowiek w organizacji, stajqc sie¢ jej
partnerem, ujawnia petniej swoje mozliwosci, lecz rownoczesnie wskazuje na swoje
potrzeby i ograniczenia (np. psychofizyczne). Potrzeby, wartosci, aspiracje, opor
indywidualny, powigzania spoleczne stajg sie nowym, choc¢ juz istniejgcym, jezykiem
organizacji przysztosci [Diec 2008, s. 155].

Zatem poszukiwac nalezy takich wskaznikow zmiany na rynku pracy, ktore wia-
73 si¢ gtownie z postaciag pracownika, z relacjg pracodawca-pracownik czy wresz-
cie z obustronnymi oddziatywaniami pomi¢dzy pracownikiem i przedsi¢biorstwem.
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Powinny to by¢ wskazniki holistycznej pespektywy patrzenia na zasoby ludzkie
w przedsigbiorstwie.

Wydaje si¢, ze dwa wskazniki szczegdlnie odpowiadajg takiej perspektywie.
Pierwszy z nich to zarzadzanie ro6znorodno$cig — koncepcja zarzadzania, ktora wy-
ewoluowata z polityki rownych szans. R6znorodnos¢ wsrod pracownikow postrze-
gana jest nie tylko jako atrybut jednostki, ale takze jako warto$¢, ktora — odpowiednio
wykorzystana — moze przyczyni¢ si¢ do stworzenia warunkoéw pracy umozliwiajg-
cych rozwoj pracownikow bazujacy na poczuciu szacunku oraz efektywniejszym
osigganiu celow organizacji. Koncepcja ta opiera si¢ na cato§ciowej perspektywie
analizowania relacji pracownik-przedsiebiorstwo. Poza tym dobrze koresponduje ze
zmianami na rynku pracy, zwigzanymi z migracjami zarobkowymi, mieszaniem si¢
kultur, globalizacja i umiedzynarodowieniem firm. Mozna powtorzy¢ za B. Mazur,
ze dzisiaj (...) i pracownicy i przedsigbiorstwa sq wyeksponowane na roznorodnosc.
[Mazur 2009, s. 7].

Wymiary roznorodnosci majg charakter pierwotny — jest to pte¢, etnicznosé, rasa,
orientacja seksualna, wiek, psychiczne i fizyczne zdolnosci, cechy charakterystycz-
ne. Wywieraja one zasadniczy wplyw na tozsamos¢ jednostek. Wymiary wtorne to:
edukacja, status rodzinny, styl pracy, doswiadczenie w pracy, miejsce i rola w orga-
nizacji, poziom dochodu, styl komunikacji [Mazur 2009, s. 14]. Sg mniej widocz-
ne dla otoczenia, ale rowniez istotne dla funkcjonowania pracownika i organizacji.
Staja si¢ jej czescig. Kazdy cztowiek wnosi do organizacji swoje wartosci, doswiad-
czenia i umiejetnosci i ta swoja roznorodno$cia sprawia, ze kazda organizacja staje
si¢ w pewnym sensie wielokulturowa. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze ré6znorodnos$¢,
jak pokazuja wymienione powyzej jej wymiary, nie sprowadza si¢ do réznic naro-
dowych czy kontynentalnych. Dotyczy szerokiego spektrum roznic migdzy ludzmi.

Drugi wskaznik to godzenie rol zawodowych i osobistych, rdwnowaga praca-zy-
cie (work-life balance). Zagadnienie to na dobra sprawe wigze si¢ z zarzadzaniem roz-
norodnoscig, traktuje bowiem sytuacje rodzinng pracownika i rodzicielstwo jako istot-
ny element roznicujacy ludzi w organizacji i jednocze$nie — element jej roznorodnosci.

Rola zawodowa to tylko jedna z r6l kazdego pojedynczego pracownika (dla nie-
ktorych najwazniejsza). Jednak obok tej roli pracownik odgrywa na co dzien inne
—rodzinne, spoteczne. Rola zawodowa nie tylko oddziatuje na okreslenie i realizacje
innych rol spotecznych jednostki, ale tez podlega ich wptywom [Dobrowolska 1974,
s. 134]. Praca wptywa na inne sfery zycia pracownika, ale te inne sfery wplywaja
takze na sfere prace, a wigc i na przedsigbiorstwo, w ktorym jednostka pracuje.

Zmiany w $rodowisku pracy oddziatuja na wszystkie sfery zycia pracownika,
a nie tylko na prace przez niego wykonywana, odbijaja si¢ tez na przedsigbiorstwie.
Ilustracja tego sg badania G. Bartkowiak [2008, s. 68]. Wynika z nich, ze zmia-
ny wprowadzane przez pracodawcow utrudniajace sytuacje pracownika prowadza
do réznorodnych konsekwencji, ktore ponosi zarowno pracownik, jak i przedsig-
biorstwo. Spoleczne konsekwencje to przede wszystkim absencje, fluktuacja kadr
1 wzrost naktadéw na opieke zdrowotng. Konsekwencje dla pracownika maja cha-
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rakter fizjologiczny — problemy zdrowotne, oraz psychologiczny — obnizone poczu-
cie komfortu psychicznego, z ktorych najczestsze to pogorszenie sie relacji z rodzing
1 znajomymi. Zatem role rodzinne pracownika najczesciej koliduja z rola zawodowa.
Role rodzinne w relacji z rolg zawodowg sa waznym obszarem sensytywnym, ktore-
go obserwacja pokazuje realne konflikty, wybory jednostki, stres, ale i wptywy nie-
zawodowej sfery pracownika na jego prace i posrednio na przedsigbiorstwo. Z kolei
zagraniczne badania wskazuja, ze przedsigbiorstwa, ktore uwzgledniaja w swoich
dziataniach aspekty zwigzane z godzeniem r6l, osiagaja lepsze wyniki, podnosi si¢
w nich satysfakcja pracownikow, a takze poprawia si¢ stan ich zdrowia [Zemigata
2016, s. 419].

Programy i rozwigzania zwigzane z godzeniem rol i rOwnowaga praca-zycie po-
wstawaly poczatkowo tam, gdzie byly potrzebne (w praktyce zarzadzania). Byty
odpowiedzig na zmiany na rynku pracy i zapowiadaty postgpujace na nim przewar-
tosciowania, a takze swoistq inwazje pracy na zZycie pozazawodowe [Sadowska-
-Snarska (red.) 2007, s. 15]. Mialy wigc charakter reaktywny. Jednak w czasie, gdy
coraz bardziej widoczne jest, iz rynek pracy staje si¢ rynkiem pracownika, dziatania
przedsigbiorstw skupione na problemie rownowagi praca-dom mogg stac si¢ spraw-
nym narz¢dziem poprawiania komfortu pracownikéw w godzeniu 16l i wigzania ich
z firma.

4. Przeglad programow i przedmiotow
na kierunkach ,,zarzadzanie”

Poddalismy badaniu informacje dostgpne na stronach internetowych wybranych
uczelni krajowych, ktore ksztalcg studentdow na stacjonarnym kierunku zarzgdzanie
(W jezyku polskim) na studiach magisterskich (I stopien). Korzystajac z systemu
kategoryzacji uczelni, zatozonego i opisanego przez Komisje Ewaluacji Jednostek
Naukowych [www.nauka.gov.pl] w 2017 r., do proby wybralismy wszystkie uczel-
nie wyzsze z wydzialem zarzadzania, ktore otrzymaly kategori¢ A. Te najwyzsza
kategori¢ w systemie oceny KEJN otrzymato 15 wydziatéw zarzadzania réznych
uczelni. Naturalnie mozna zastosowac inne kryteria doboru proby, trafniej zwigzane
z trescig oferty dydaktycznej, jednak w pierwszym kroku poszukiwan poprzestalis-
my na formalnej i obiektywnej ocenie wydziatdw, dokonanej przez KEJN.
Nastepnie przyjrzeliSmy si¢ programom ksztalcenia, udostepnionym na stronach
internetowych, dotyczacym kierunku ,,zarzadzanie” lub ,,zarzgdzanie kadrami” lub
,zarzadzanie zasobami ludzkimi”. PoszukiwaliSmy przedmiotow w programie stu-
diéw zwigzanych z dwoma zagadnieniami zidentyfikowanymi wczesniej przez nas
jako wazne wskazniki ksztatcenia menedzerow, adekwatnego do zmian na rynku pra-
cy. Przeszukiwaliémy informacje odnoszace si¢ do programu ksztatcenia, sylabusow
prowadzonych przedmiotow, ktore tematycznie moglyby obejmowac nasze wskazniki.
W objetych lektura programach ksztatcenia przysztych menedzeréw 6 razy (na
15 uczelni) pojawia si¢ kwestia roznorodno$ci. Zwykle przedmioty, w tresci ktorych
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mowa o réznorodnosci, dotycza zarzadzania migdzynarodowego. R6znorodnosc¢ jest
bowiem traktowana gtdéwnie przez pryzmat zroznicowania kultur narodowych.

Wyjatkiem w tym regularnym deficycie tresci zwigzanych z r6znorodnos$cig jest
program ksztalcenia na kierunku ,,zarzadzanie” na Uniwersytecie £.odzkim. W ra-
mach przedmiotu strategie i programy zarzgdzania zasobami ludzkimi znalezliSmy
tresci nt. roznorodno$ci w zarzadzaniu i — notabene — niesprowadzone do wielokul-
turowosci [https://usosweb.uni.lodz.pl]. W opisie przedmiotu znalazty si¢ wigc takie
tresci, jak: zarzqdzanie roznorodnosciqg, holistyczny rozwoj — corporate wellness,
badanie opinii pracownikow — element diagnostyczny — budowa ankiety, zarzqdza-
nie wiekiem. A to wszystko — obok tradycyjnie wszedzie ujetych w innych progra-
mach — analizy strategicznej zasobow ludzkich czy zarzqdzania talentami. Rowniez
w tym przedmiocie znalazlo si¢ miejsce na drugi poszukiwany przez nas w progra-
mach wskaznik — rownowage praca-zycie. Byt to jedyny raz, kiedy tres¢ dotyczaca
godzenia rol zostata odnaleziono w przegladanych dokumentach.

Oczywiscie przeglad programéw, ktéry uczyniliSmy, moze by¢ obarczony wie-
loma btedami, wynikajacymi z jakos$ci stron internetowych uczelni, przejrzystosci
$ciezki i tatwosci dotarcia do programow i sylabusow (dla niezalogowanego uzyt-
kownika) oraz zréznicowania uczelni w szczegdtowosci sylabusow (ktore raz za-
wieraty kilka linijek, a innym razem prezentowana byla tres¢ kolejnych wyktadow).
Bledy moga tez leze¢ po stronie prowadzacych te poszukiwania, ktorzy nie dos¢
biegle docierali do materiatéw istotnych ze wzgledu na podjety temat.

Niemniej jednak pierwszy wglad w programy ksztalcenia menedzeréw na pol-
skich uczelniach, uzyskany poprzez nasze poszukiwania, stanowi dla nas inspiracje¢
do bardziej systematycznych i wielokierunkowych badan tego zagadnienia.

Co wynika z tak niskiej popularnosci tematyki réznorodnosci i godzenia rol
w programach ksztalcenia menedzeréw? By¢ moze jest to objaw wciaz jeszcze sta-
bego dostosowania nauczania akademickiego menedzeréw do zaawansowanych juz
zjawisk globalizacji, migracji zarobkowej, mieszania si¢ kultur.

Moze to by¢ réwniez objaw trwania przy tradycyjnych wzorach zarzadzania,
ktore opierajg si¢ na zatozeniu o stalej dominacji podazy pracy nad jej popytem.
Rynek pracownika, przynajmniej w naszym kraju, jest w pewnym sensie rozwijajaca
sie nowoscig ostatniej dekady. By¢ moze to wciaz za mato, by refleksja nad rynkiem
pracy, prognozami demograficznymi i zmianami w stylu zycia kolejnych pokolen,
zaowocowalta mocniejszym wiaczeniem perspektywy roznorodnosci w ksztatcenie
menedzerow.

W programach ksztatcenia menedzeréw i menedzerow ZZL dominuje perspek-
tywa jednostronna — przedsiebiorstwa. Studenci zarzadzania uczeni sg teorii i prak-
tyki w zakresie tego, jak potencjat ludzki — mierzy¢-diagnozowaé-identyfikowacé,
zdobywac-zatrzymywacé-wymienia¢, wyzwalaé-rozwija¢-budowaé. Chodzi o wyko-
rzystanie zasobu ludzkiego dla dobra przedsigbiorstwa.

Cho¢ jest to oczywista perspektywa w zarzadzaniu organizacja, gdzie wlasnie
perspektywa catosci dominuje nad jednostkows, to jednak mozna zaryzykowac
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stwierdzenie, ze co$ waznego traci si¢ z pola widzenia, obserwujac organizacje tylko
z tej jednej perspektywy. Wplyw organizacji na pracownikow jest tylko jedng strong
medalu. Wptyw pracownikow na organizacje to druga jego strona. To, co pracownik
wnosi sobg w organizacj¢, wptywa na nig, jednak na wptywy te organizacja jedynie
reaguje, najczesciej zreszta niesystematycznie i jednostkowo. W edukacji menedzer-
skiej problem tych wplywow rozpatrywany jest raczej incydentalnie, gdy refleksji
poddaje si¢ osobowos¢ menedzera czy rozwaza si¢ zagadnienia przywoddztwa. Za-
wsze jednak dotyczy to jednostek szczegolnych w organizacji (kierownikoéw), a nie
szeregowych pracownikow.

5. Zakonczenie

Spogladajac na problemy stojace przed edukacja menedzerska w Polsce, nalezy mie¢
na uwadze nie tylko aktualne zagrozenia demograficzne i braki kadrowe. Osrodki
ksztatcenia menedzeréw upodabniaja si¢ do organizacji biznesowych i wykorzystu-
jaich filozofi¢ dziatania, koncentrujgc si¢ na zdobywaniu stuchaczy i odpowiadaniu
na ich oczekiwania. Tymczasem, warto zauwazy¢, jak istotne sg zadania szkolty wyz-
szej — nie tylko te zwiazane z zaspokajaniem potrzeb swoich klientow, ale przede
wszystkim — z ich ksztaltowaniem na potrzeby spoteczenstwa i zmieniajacej si¢ go-
spodarki.
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