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SPOLECZNA 1 ZAWODOWA POZYCJA
MENEDZEROW NA RYNKU PRACY
A KREACJA KAPITALU SPOLECZNEGO

Ly wagi wstepne

K W nowoczesnej teorii zarzadzania przyjmuje sig, ie‘ jednym_z najbar_dzic?j‘

Otnych czynnikéw decydujacych o sprawnym funkcjonowaniu organizacji
gOSPOdarczej jest kierowanie. Wyraza si¢ ono — najogdlniej rzecz ujmujac —
W Powodowaniu i koordynowaniu dziatan jednostkowych zgodnie z celami ze-
Sp010Wymil. Kierowanie jest procesem zlozonym i wielopodmiotowym, reali-
::;Yanym przez menedzeréw. Kluczowe znaczenie menedzeréw dla osiqgar}ia

‘OW organizacji nie budzi wspoétcze$nie watpliwosci. Oni to bowiem odpowia-
C_a_JQi Zapewniaja powiazanie oraz koordynacjg réznych, istotnych dla organiza-
1 Zasobow. Od tego jak pracuja kierownicy, zalezy zatem takze — i to w duzej
mferle — efektywno$¢ oraz skuteczno$¢ dziatania organizacji jako cato$ci pod-
InlotOWejZ,

Biorac powyzsze pod uwage, przyjmujemy tu, Ze zamiarem niniejszego
OPracowania jest ogdlna prezentacja i ocena roli spolecznej oraz pozycji zawo-
ng,ej _menedZeréw we wspoélczesnym spoleczenstwie 1 gospodarce. Ponadto,

OC nie pretendujac do calo$ciowej oceny udziatu menedzeréw w podnoszeniu
EOZIOmu efektywnos$ci gospodarowania, podkreslamy tu réwniez rolg wspoélcze-
1ch polskich kierownikéw w kreowaniu efektéw zewngtrznych i rozwoju sto-
Unl‘(()w spotecznych. Wpltywajac za$ na sprawnos¢ i efektywnos¢ dziatania or-
f::l_zacji gospodarczych, przyczyniaja si¢ zatem menedzerowie réwniez do two-

Nia swoistego kapitatu spolecznego, pozytywnie oddziatujacego na kulturg
Pracy efekty gospodarowania.

x

1
; S. Lachiewicz, Praca kierownicza w organizacjach gospodarczych, w: Organizacja pracy
ergwniczej. Wybrane zagadnienia, Absolwent, £6dz 1994, s. 7.

J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 29.
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2. Pojecie, cechy i typy wspolczesnego menedzera

W literaturze przedmiotu wiele miejsca po§wigcone zostalo na okres$lenie ro,l}
zawodowej menedzera w organizacji. Pomimo to nadal trudno o jednomyélnosc
w zdefiniowaniu samego pojecia ,,menedzer”’. Z rozumienia samego ,kierowa”
nia” mozna wszakze — choéby wstepnie — wnioskowaé, ze menedzer jest 0sob%
ktérej zadanie polega wlasnie na kierowaniu innymi ludzmi. Z pewnoéci%{jedna
takie ujecie nie jest jeszcze zadowalajace. Dlatego wazkim — choé¢ nadal jeszc®
tradycyjnym i klasycznym — jest podejécie P. F. Druckera, ktéry stwierdZa Z
menedzerem jest ,.kazdy pracownik umystowy, ktéry z tytutu swojego stanow!”
ska lub wiedzy odpowiada za wklad pracy wplywajacy fizycznie na Zdo!nos?
organizacji do osiagnieé”®. Wedtug tegoz autora, nie mozna zatem ograrllCZyC
zadan menedzera wytacznie do ponoszenia odpowiedzialnosci za pracg inny®
ludzi, bowiem ,,gtéwna odpowiedzialno$¢ menedzera kieruje si¢ w gor¢: ponos!
ja wobec przedsigbiorstwa, ktérego jest organem. Jego stosunki ze zwierzehnt”
kiem i wspétmenedzerami sa réwnie istotne dla jego osiagnigé, jak stost
z podwladnymi i odpowiedzialno$¢ wobec nich”. e

Blizszej charakterystyki pojecia ,,menedzer” dokona¢ takze mozna, POSﬂku
jac sig zakresem czynnosci, ktére winien on wykonywaé. Za T. Sztuckim — d? Z? ;
kresu dziatalnosci menedzera zaliczy¢ mozna nastgpujace zwlaszcza czynnosc! ¢
a) regularnie wykonywane czynnosci wynikajace z funkcji zarzadzania i 0dpo

wiedzialnosci za tworzenie i realizowanie strategii dziatania organizacji, 5
b) powodowane konieczno$cia podejmowanie decyzji w niespodzieWaHyCh H

tuacjach,
¢) czynno$ci wynikajace z konieczno$ci dostosowania zarzadzanych pod

do rynku wskutek zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa,
d) czynnosci obejmujace strategiczne i operacyjne przedsigwzigcia.

Opierajac si¢ na podobnym zamysle, probg scharakteryzowania pojecia » 8
nedzer” — zaréwno w odniesieniu do roli, jak i wymaganych cech kierownikd
podejmuje takze H. Mintzberg. Dokonuje on zarazem analizy samej istoty prac :
kierowniczej. Wynika z niej, jak wskazuja na to m.in. W. Piotr, H. paszk
i T. Listwan®, ze:

a) praca kierownicza nie ma wyraznie okre$lonego poczatku i konca,

miotOW

me-

3 P. F. Drucker, Menedzer skuteczny, Nowoczesno$é, Krakéw 1994, s. 17-18.

4 Tamze, s. 374.

5 T. Sztucki, Marketing przedsiebiorcy i menedzera, Placet, Warszawa 2001, s. 215. ] W

®W. Piotr, H. Paszke, Spoteczno-ekonomiczne uwarunkowania rynku pracy mene‘iz"’.m' i
Rynek pracy w warunkach zmian ustrojowych, red. W. Jarmotowicz, Wyd. AE w Poznanith jaw
znan 2003, s. 51 i n.; T. Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy, Kadry, VHIEK
1995, s. 20.
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b) praca ta jest stabo ustrukturalizowana,

¢) menedzerowie wykonuja wiele réznorodnych czynnosci,

9) menedzerowie preferuja dziatania krétkie, biezace,

¢) Zasadniczym sposobem komunikowania si¢ sa rozmowy (telefoniczne, spot-
Kania),

f) wiele dziatan kierownika jest inspirowanych przez innych.

Na nieco inne z kolei aspekty kladzie akcent A. Polafiska, ktéra zauwaza, ze
p9 drugiej wojnie §wiatowej niezwykle dynamicznie rozwija si¢ profesja mene-
dZera. Wedtug tej autorki, koncentracja kapitatu zapoczatkowana w tym okresie
POwoduje, 7e pojawit sie takze ogromny popyt na menedzeréw. Jednocze$nie
Przejeli oni — obok kierowania czy tez zarzadzania ludZzmi — rolg przedsigbiorcy,
AW tym i pracodawcy’. Wspélcze$nie wigc zadaniem menedzera jest organizo-
W*_mie stanowisk, przez co konieczne jest laczenie typowych zadan menedzer-
Skich ¢ przedsigbiorczos$cia.

Wydaje si¢ jednak, ze ,,przejmowanie” przez menedzeréw roli samych
Pzedsiebiorcsw dotyczy¢ moze jedynie bardzo waskiej grupy kierownikow,
gtownie tych tylko, ktérzy posiadaja w zarzadzanej firmie udzialy lub akcje.

Westia znaczacego powiazania zarzadzania firma z udziatem w jej wtasno$ci —
10 bowiem jeden z elementéw wynagradzania menedzeréw na najwyzszych tyl-
O Szczeblach hierarchii zarzadzania podmiotem gospodarczym. Zatem dopiero
Menedzer, ktéry podejmujac okreSlone decyzje gospodarcze, ryzykuje takze
Whasnym — znacznym zarazem — majatkiem (w postaci udzialéw we wiasnosci
Organizacji), moze by¢ okreslany rzeczywistym mianem przedsigbiorcy.
. Y literaturze z zakresu teorii ekonomii i zarzadzania spotka¢ mozna takze
Memato jnnych jeszcze rozwazah na temat definicji oraz istoty pojecia ,,mene-
1", Zarazem jednak, niezaleznie juz od bardziej zréznicowanych pogladéw na
e kwestig, zgodzi¢ si¢ mozna réwniez co do tego, ze w blizszym okreslaniu
°$61nej pozycji menedzera wyrdznia si¢ zwykle co najmniej trzy grupy mene-
Crow®, Przyjmujac mianowicie za kryterium réznicowania samo miejsce kie-
OWnika w hierarchii zarzadzania podmiotem gospodarczym, wyrdznia sig
“Wlaszeza menedzeréw na poziomie:
) top management (szczebel najwyzszy),
gl Middle management (szczebel $redni),
o Junior management, first-line management (szczebel bezposredni).

7\
4 A. Polaniska, Zarzqdzanie personelem, Wyd. Uniw. Gdanskiego, Gdansk 1999, s. 48.
J. Penc, Menedzer w uczqcej sie organizacji, Menadzer, £.6dz 2000, s. 107; W. Jarmotowicz
; YNagrodzeniq menedzerow w warunkach zmian systemowych, w: Problemy teorii i polityki
7 ngmicznej okresu transformacji, red. W. Jarmotowicz, Wyd. AE w Poznaniu, Poznah 2001,
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W ujeciu bardziej rozwinigtym — za R. W. Griffinem — dokonac tez mozna
wskazania na najbardziej charakterystyczne cechy tych poszczegélnych grup -
a) menedzerowie ze szczebla najwyzszego — stanowia stosunkowo niewielkd

grupe kadry kierowniczej; sa to migdzy innymi osoby zajmujace pozycje PSS

zeséw, wiceprezesow, dyrektoréw naczelnych, wyznaczajace oni cele organl-

zacji, jej ogdlna strategie, réwniez polityke operacyjna, a takze pon0oszace O

powiedzialno$é za catoksztalt zarzadzania organizacjg oraz reprezentuja Ul

ganizacj¢ w kontaktach zewngtrznych; 7
b) menedzerowie szczebla $redniego — to najliczniejsza grupa wéréd ogétu 0P

zaliczanych do kadry kierowniczej; wskaza¢ tutaj mozna przyktadowo 0soby

zajmujace stanowiska kierownikéw zaktadéw, szeféw wydzialow czy nacze’
nikéw zespotéw; sa one odpowiedzialne za realizacjg polityki i planow OpIEg
cowanych przez management najwyzszego szczebla oraz za nadzOrO"“’a‘I,lle

i koordynacj¢ dziatan menedzeréw nizszego szczebla; zadaniem kierowniko™

$redniego szczebla jest zatem sterowanie dziataniami, prowadzacymi do 1"

alizacji biezacej polityki przedsigbiorstwa;

c) menedzerowie szczebla najnizszego — nadzoruja i koordynuja dziatania P
cownikéw wykonawczych; okreslani sg stad mianem ,,pracownikéw dozor® »
do grupy tej mozna zaliczy¢ przykladowo brygadzist¢ i mistrza CZY nawe
kierownika biura; stanowiska te sa pierwszymi stanowiskami kieroWniczyrﬂl
pracownikéw awansowanych z szeregéw personelu wykonawczego.

Ponadto, kierujac si¢ podzialem zaproponowanym z kolei przez Z. Kubc_)ta
oraz przyjmujac za kryterium kwesti¢ réznicowania si¢ obszaru i zakresu dzi
talno$ci menedzera'®, wyrézni¢ mozna takze:

a) tzw. menedzeréw ogoinych,

b) tzw. menedzeréw funkcjonalnych. ;
Menedzer ogblny jest osoba zajmujaca samodzielna pozycje (a poziom J

samodzielno$ci zalezy od miejsca w hierarchii organizacji), odpowiedzial{“i 2

catoksztalt funkcjonowania danej jednostki (przedsigbiorstwa, filii, wydzial?

Menedzerowie funkcjonalni natomiast zarzadzaja zwykle jednym, koﬂkrefnym

obszarem funkcjonowania organizacji. Zwiazani sa oni zatem z jaka$ Okf"'s]on%

specjalnoscia kierownicza (a ich przykladem jest menedzer finansowy, mene’
dzer logistyki, menedzer personalny). Z. Kubot zauwaza jednocze$nie (pOWOlua
jac sie na rozwazania R. W. Griffina), ze pojawita si¢ wspotczesnie i Podleg
dynamicznemu rozwojowi takze grupa tzw. menedzerow wyspecjalizowan_yc‘

(jak np. tzw. menedzer ds. public relations, odpowiedzialny za kreowani® WiZK

runku firmy i utrzymywanie kontaktéw z mediami).

eg0

% R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 45-46.
107, Kubot, Kontrakty menedzerskie Sredniej kadry kierowniczej, Klemar, WroctaW
s. 13-14.
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3. Spoteczno-ekonomiczna rola polskich menedzerow

Majac na wzgledzie powyzsze ustalenia i ogdlne charakterystyki pojgcia me-
edzera oraz wyrdznionych w jego ramach okreslonych grup menedzerskich,
SProbujmy zwrécié uwagg na to, jaka pozycj¢ spoteczng i ekonomiczng zajmuje
Menedzer w obecnej gospodarce. Najpierw zauwazy¢ jednak wypada, Ze anali-
ZOwana grupa zawodowa jest w praktyce gospodarczej niezwykle zréznicowana,
2 PIzez to i liczna. Sadzi sie przykladowo, ze w pierwszej potowie lat dziewig¢-

Z“".Siqtych liczba menedzeréw w Polsce wynosita okoto 1,5 mIn oséb'. Jed-
Nakze obecnie — tj. po niespetna dziesigciu latach — ich liczba wyraznie wzrosta.
al_( Sig szacuje, w Polsce okoto dwéch milionéw menedzeréw podejmuje co-
Znnie decyzje o réznym charakterze w zakresie zarzadzania organizacja .
rézerokie ujgcie grupy menedzeréw pozwala zaliczy¢ do niej nie tylko dyr_ekto—
: W, czlonkéw zarzadu czy prezeséw duzych organizacji, ale takze brygadzistow
Mistrz6w w niewielkich nawet przedsigbiorstwach budowlanych czy kierowni-
OW w sklepach osiedlowych.
i Wspélczeénie od dobrych menedzeréw wymaga si¢ sprostania wielu oczeki-
aniom wysuwanym pod ich adresem przez pracodawcéw i wiascicieli. Obej-
Inuj-a( tez one nie tylko umiejgtnoei czy zdolno$ci nabyte (czyli takie, ktérych
Mozng si¢ nauczy¢ w toku szkolenia). Réwnie istotne wydaja si¢ bowiem takze
P Wne »Szczegllne” czy tez ,,wrodzone” cechy psychologiczne oraz fizyczne.
Zrt)f’_ro_Wnik we wspolczesnej organizacji musi by¢ ,.gotowy” do wykonywania
.ZfllCOWanych, niestandardowych zadafi w nienormowanym czasie pracy.
3 iIZqu‘:_SiQ to czgsto z koniecznoscig ,,catkowitego” niejako po$wiecenia si¢ re-
4C)1 zadan i strategii przyjmowanych w danej organizacji gospodarczej.
dynz Pf)Vyodu m.in. wskazywanych wyzej przyczyn oraz wskutek coraz wiekszej
amiki proces6w spoleczno-gospodarczych w zmieniajacym si¢ otoczeniu
g:)lé(’rm i makroekono.micz.nym, me-nedZera ml.lsi zatem réwnie? f:echowaé zdol-
Slabc Skutec.znego dzialania w takim otoczeniu. Nie sprawdzi si¢ tu np. qsoba
>4 psychicznie, Zle umotywowana czy niezdolna do szybkiego reagowania na
Miany, Zarzadzanie firma i kierowanie ludZmi wymaga bowiem takze specjal-
S Motywaciji, z reguly ,,nastawione;j” nie tylko na aspekt materialny". Od wsp6t-
izes_nez‘%o menedzera wymaga si¢ takze zdolnosci i checi do szybkiego uczenia
¢l Wykorzystywania wiedzy o ekonomicznym, spotecznym czy nawet poli-
3;Cznym otoczeniu organizacji. Umiejgtnosci, jakie powinien posiadaé wspot-
Sny menedzer, mozna by tu np. za R. W. Grffinem uszeregowaé w okreslo-
yeh grupach'. Sa to mianowicie umiejetnosci:

Th—
5 J. Czapiniski, Polski menedzer w $wietle badar, »Rzeczpospolita” 1994, nr 11.
o Y Kowalski, Odpowiedzialnosé¢ menedzera, ,,Rzeczpospolita” 2001, nr 92.
u Z Knecht, Menedzer w dobie transformacji, WSZ Edukacja, Wroctaw 2000, s. 86-87.
R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 55-57.
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a) techniczne — jako niezbedne do wykonywania dziatan zwigzanych z charakte-

rystyka danej organizacji,

b) interpersonalne — dotyczace nawiazywania kontaktu, rozumienia i mO
wania tak jednostek, jak i grup,

¢) koncepcyjne — zalezne od zdolno$ci myslenia abstrakcyjnego,

d) diagnostyczne i analityczne — umozliwiajace zaprojektowanie najwia
reakcji w danej sytuacji. e
Wart podkre$lenia jest tu zarazem fakt, Zze nie wszystkie wymienione wyZe)

cechy i umiej¢tnosci wspodtczesnego menedzera dotycza kazdego szczebla M

nedzerskiego i w takim samym stopniu. Niemniej jednak — w szerszym Jub W&

szym zakresie — od kazdego wspodlczesnego kierownika wymaga sig posiadanla

wielu z powyzszych kompetencji i kwalifikacji, stosownie do zaijWanego
szczebla w hierarchii organizacji.

tywo-

5ciwsze)

4. Formy zatrudniania i wynagradzania jako wyraz pozycji
zawodowej menedzerow

W okresi®
rzejmus°
udnianlﬂ

Rynek pracy polskich menedzer6w — rozwijajacy sig i zmieniajacy
trwajacej transformacji ustrojowej — w naturalny skadinad sposob p
zarazem okre$lone wzorce europejskie, w tym takze w obszarze zatr g
i wynagradzania pracownikéw w ogéle, jak i menedzeréw jako specyficznc) 2
py zawodowej w szczegélnosci. Spowodowane jest to m.in. zmieniajacd ?l‘
struktura wlasnosciowa polskiej gospodarki (W tym i zwigkszajacym SI€ udz?
lem kapitalu zachodniego), jak réwniez postepujaca wspdlpraca i integm(.:J
z gospodarkami krajéw zachodnich, a zwlaszcza europejskich, przede wszysth!
jednak potrzebami dostosowania si¢ do rozwoju gospodarki rynkowej W Og"?le'

Aspekt zatrudniania i wynagradzania polskich menedzeréw jest zatem ls/totﬂ)i
zar6wno przy podejmowaniu analizy dotyczacej roli menedzeréw we WSPOICZ(?_
snej gospodarce (w tym udzialu menedzeréw w kreowaniu wzrostu gOsz,
darczego), jak i przy okreSlaniu ich miejsca w hierarchii spotecznej. w SZC.Zh
gblnosci bowiem sposoby i formy zatrudniania oraz wynagradzania POlsklc .
menedzeréw powodujg, ze ta ,warstwa” czy tez grupa spo{ecZnO-Za""OdO.W
staje si¢ jedna z bardziej ,.elitarnych” zbiorowosci. Wprowadzane do P‘{ISK 1c’
systeméw wynagrodzef i motywacji pracownikéw nowoczesne elementy ! 128 e
niki polityki personalnej sa zazwyczaj w pierwszej kolejnosci wykorZYStywao‘
wtlasnie wobec tej grupy spoleczno-zawodowej, jaka sa menedzerowie. D}'Spr
porcje pomigdzy grupa menedzeréw a wigkszoscia pozostatych praCOWﬂfCZ 5
grup zawodowych wynikaja — zdaniem wielu autoréw — nie tylko z W)’ZS.Ze
wynagrodzenia ogétem, jakie z reguly otrzymuja menedzerowie, ale takze
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Stosowanych juz na etapie samego zatrudniania menedzeréw do§é zréznicowa-
hych form, technik i metod".

Uwzgledniajac zmieniajace si¢ warunki gospodarowania, ale tez wczesniej-
S2¢ zasady gospodarowania wynikajace jeszcze nawet z gospodarki centralnie
2arzadzanej (kt6re maja pewien wplyw na funkcjonowanie wspélczesnego rynku
Pracy), nalezy jednak najpierw ogélnie skonstatowaé, ze sama forma zatrudnia-
nlla menedzeréw jest dosé stabilna. Generalnie wigc systemy zatrudniania mene-
dzergy podzieli¢ mozna na takie, w ktérych podstawa zatrudnienia jest umowa
O Pracg, oraz takie, w ktérych praca §wiadczona jest na zasadzie kontraktu me-
nedittrskiego. Systemy zatrudniania oparte na umowie o pracg, wykorzystywane
W(fbec wigkszo$ci kadr menedzerskich, nosza podstawowe cechy oraz spetniaja
UNiwersalne funkcje przynalezne powiazanym z nimi systemom wynagradzania
W ogéle. Uzupetniajaca i zmodyfikowana (chociaz takze oparta na typowej
Umowie o pracg) forma zatrudniania jest ponadto kontrakt kierowniczy. Ten typ
UH}OW}' — chociaz stuzy tym samym celom (o czym dalej) co kontrakt menedzer-
ki — ma jednak inna od niego klasyfikacje prawna. Kontrakt kierowniczy
WPYOWadza bowiem — jak pisze P. Walentynowicz — ,,pracowniczy status mene-

Zera, podlega przepisom prawa pracy oraz wyznacza zupelnie inne relacje po-
Migdzy kontraktowym kierownikiem a jego zwierzchnikiem niz umowa cywil-
f0prawna!°,

Zasadniczo rézna w swojej formie metoda zatrudniania menedzera jest na-
'omiast kontrakt menedzerski (zwany takze umowa menedzerska czy tez umowa
0 Zarzadzaniu przedsiebiorstwem). Przez umowe¢ menedzerska rozumie si¢ zwy-

€ umowe, w ktérej menedzer lub grupa menedzerska zobowiazuje si¢ za wy-
Hagrodzeniem do prowadzenia przedsigbiorstwa drugiej strony umowy, na jej
'Zecz i w jej imieniu, z wykorzystaniem wniesionej wiedzy, do§wiadczenia i re-
omy. Natomiast druga strona tej umowy zobowiazuje si¢ do przeniesienia na
"}enedZera uprawnien kierowniczych tak, aby zwigkszyl on lub utrzymat kondy-
cj‘f’c ekonomiczno-finansowa przedsigbiorstwa oraz jego pozycje na rynku w za-
Mian 73 wyplacane wynagrodzenie”. :

Kontrakt menedzerski z reguly nie przybiera formy stosunku zaleznego, tj.
Stosunky pracy. Od umowy o pracg rézni si¢ on bowiem m.in. wigksza autono-

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze — jak zauwaza Rada Strategii Spoteczno-Gospodarczej
Przy Radzie Ministréw — w Polsce dokonuje si¢ obecnie postgpujacy proces rozwarstwienia spo-
SCznego, czego wyrazem jest istotny wzrost wskaznika Giniego, ktéry w roku 1988 wynosit
c(’) 7, .ZaS' w roku 2000 juz 0,344 (przy czym im wyzsza warto$¢ wskaznika, tym wigksze zr6zni-
re(;"anla dochod6w) — Podziat dochodu i nieréwnosci dochodowe. Fakty, tendencje, poréwnania,
+ J. Mujzel, Wyd. Rady Strategii Spoteczno-Gospodarczej przy Radzie Ministréw, Raport
i 2?6: Warszawa 1998.
: P. Walentynowicz, Kontrakt menedzerski w zarzqdzaniu firmq, OPO, Bydgoszcz 2000, s. 46.
A. Mr6z, Umowy menedzerskie, ,,Personel” 2002, nr 11.
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mia stron w okre§laniu jego ksztatu i treci, co pozwala na duzo bardziej SWO-
bodne okreslanie uktadu stosunkéw pomigdzy stronami.

Z punktu widzenia przedsiebiorcy, wyrézni¢ mozna nastepujace gtowne cele,
dla ktérych zawiera on kontrakty menedzerskie'®:

a) zwiekszenie efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa,

b) dokonanie naprawy (sanacji) przedsigbiorstwa,

c¢) kontynuacja dziatalno$ci przedsigbiorstwa,

d) zwigkszenie zasob6w niematerialnych przedsigbiorstwa,

e) przygotowanie przedsigbiorstwa do zbycia lub przeksztalcenia,

f) wykonanie okreslonej funkcji w zakresie dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Z kolei z punktu widzenia menedzera, wskaza¢ mozna na nastgpujace typo
we przestanki zawieraniu kontraktu:

a) maksymalizacj¢ wielkosci przychodéw,

b) uzyskanie umownie gwarantowanej samodzielnosci i niezaleznosci,

c) uzyskanie wigkszego prestizu,

d) podjecie ryzyka (wyzwania),

e) uzyskanie wygodnej i bezpiecznej pozycji. ;

Wartym podkre$lenia jest tu jednakze fakt, ze kontrakty menedzerskie
zostaty jeszcze w Polsce istotnie upowszechnione'’. Zakres ich stosowania Jefc't
bowiem nadal wyraznie ograniczony i odnosi sig raczej do menedzerow najwy~
szego jedynie szczebla w hierarchii organizacyjnej, ktérzy maja zarazem bardz0
istotny wplyw na realizacj¢ celéw podmiotu gospodarczego.

Wskazane powyzej formy zatrudniania menedzerow we wspoétczesnyct
ganizacjach pozostaja bowiem w bliskiej korelacji (symbiozie) z formam! &
wynagradzania. Generalnie zatem réwniez wyrézni¢ mozna formy wynagradz 2
nia stosowane na zasadzie typowej umowy o prace oraz na zasadzie kontrd
menedzerskiego. ;

Wsréd podstawowych skladnikéw wynagradzania menedzeréw (tak jak
i w systemach wynagradzania pracownikéw w ogodle) gléwna zatem rol¢ odghy”
waja placa zasadnicza (jako wzglednie stala) oraz placa ruchoma (a zwlasze??
premie i nagrody). Wynagrodzenie stuzy przy tym menedzerom nie tylko W 2238
pokojeniu ich podstawowych potrzeb, ale staje sie takze (w mniejszym G
wigkszym stopniu) wyznacznikiem ich spotecznego prestizu®.

Placa zasadnicza menedzeréw, jako procent wynagrodzenia ogétem, ZWykl.e
maleje wraz z przechodzeniem na wyzsze poziomy zatrudnienia w orgallizzf':yJ F
nej hierarchii, ale nie brak jest takze przyktadéw na bardzo wysoki jej pozio™
niemal wyczerpujacy cato$¢ osiaganych dochodéw z pracy.

nie

h or-

BSW. Ciupa, Kontrakty menedzerskie, ,Manager” 1997, nr 3.

¥ W. Jarmotowicz, Wynagrodzenia menedzeréw w warunkach zmian systemowych,
blemy teorii i polityki ekonomicznej..., op.cit., s. 134—135.
%0 Tamze, s. 132-133.

Wi




actaw Jarmotowicz, Marcin Koscirski: Spoteczna i zawodowa pozycja menedzerow 259

Czg§¢ ruchoma placy, ktérej istotnym elementem sa zwykle réznego rodzaju
Premie j nagrody, uznana by¢ moze takze za cechg charakterystyczna wynagra-
dzania menedzeréw. Oczywiste wydaje si¢ przy tym, ze jej sktadniki i wysokos§¢
%3 lub przynajmniej powinny by¢ zalezne od osiaganych przez okreslonych me-
ledzergw i kierowanych przez nich zespoléw pracowniczych efektéw gospoda-
rO“fania. Coraz bardziej upowszechniaja si¢ zarazem w polskiej gospodarce
takze formy wynagradzania popularne w gospodarkach krajéw rozwinigtych,
42Znane pod nazwa tzw. ,partycypacji finansowej”. W szczegélnosci chodzi tu
® Premie zalezne od zysku oraz udzialy w zyskach.

k O ile jednak, stanowiace mimo wszystko novum w polskich systemach wy-
Cagra§zania, tego typu formy partycypacji finansowej, czy szerzej jeszcze party-
ypacji opartej na udziale we wlasnoéci firmy (udzialy, opcje na akcje itp.), cia-
ii Podlegajg bardziej eksperymentalnemu i ograniczonemu co do skali wdraza-
ko 0 tyle powszechnym i bardzo popularnym elementem motywowania staly
CQ W’ ostatnich latach réznego rodzaju §wiadczenia i przywileje w formie do-
3 0déw ,pozaptacowych”. Istota wprowadzania i udostgpniania pracownikom,
tyi:”*aszc.za menedzerom, przez pracodawce tego typu dochodéw jest cheé mo-
realf)wa?la wlaénie menedzeréw nie tylko do osiagnig¢ biezacych, ale takze do
i 1zacji przez nich dlugookresowych celéw firmy, jak réwniez ,,wyzwolenia”
Nich poczucia identyfikacji z sama organizacja.
. Prébujqc ,.zakre$lié” tu tylko obszar owych dochodéw ,,pozaplacowych”,
a0 wymienié takie ich przyktady, jak: limity kart kredytowych, wyjazdy wy-
p?CZynkowe lub szkoleniowo-integracyjne, mozliwos¢ korzystania z samocho-
N shuzbowych, dodatkowe ubezpieczenia emerytalne, doradztwo finansowe itp.
5 W Polsce struktura uzyskiwanych przez menedzeréw wynagrodzen wskazu-
' 2€ placa podstawowa stanowi gléwny ich element. Niezaleznie jednak od bar-
:0”2naczaccego udziatu wilasnie placy podstawowej w wynagrodzeniach ,,0g6-
m’ Pbolskich menedzeréw, jest takze faktem, ze zroznicowanie form wynagro-
21 jest szczeg6lnie charakterystyczne whasnie dla kadry menedzerskiej. W przy-
4dku bowiem wickszoéci innych grup zawodowych nie spotyka sig raczej ta-
u;h form wynagradzania jak np. ,,wynagrodzenia odroczone” w postaci i z ty-
Yudzialéw w zyskach czy wzrostu wartosci organizacji.
(aleT?k jednak jak same formy zatrudniania i struktura wynagrodzen $wiadcza
Jeszcze nie przesadzaja) o bardzo znacznym juz ,udziale” menedzeréw
> Worzeniu nieréwnosci spotecznych, tak z kolei poziom tych wynagrodzen
(?Woduje juz czgsto ewidentne ich powstawanie i narastanie. Pordwnanie bo-
szlem é.rednich wynagrodzen uzyskiwanych przez kadr¢ menedzerska (réznych
C_Zebll) oraz pracownikéw na stanowiskach niemenedzerskich prowadzi do
ZamOSku, ze wystepuja obecnie niewatpliwe dysproporcje migdzy tymi grupami
Wodowymi. Przyktadowy poziom wynagrodzen menedzerskich oraz pozosta-
th Pracowniczych grup zawodowych przedstawiaja dane ponizszych tabel.
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Tabela 1

Srednie wynagrodzenia wybranych grup zawodowych w roku 2002 (brutto
miesig¢cznie)

2 ite
dzenie calkow!
Szczebel zarzadzania Wielko$¢ proby Wynagr?mf;ﬁ and)
Prezes zarzadu (top management) 123 26825 PLN
Dyrektor (middle management) 276 13688 PLN
Kierownik (junior management) 1282 4923 PLN
Samodzielny specjalista 2919 3327 PLN
Pracownik szeregowy 1954 2144 PLN
Zrédlo: portal internetowy www.wynagrodzenia.pl.
Tabela?
Wynagrodzenia w firmach polskich i zagranicznych (brutto miesigcznie)
: Mediana
Szczebel zarzadzania - :
Polskie Zagraniczné
Krajowy dyrektor sprzedazy 13550 PLN 19692 PLN
Kierownik dzialu marketingu 4000 PLN 13798 PLN
Kierownik dziatu kontroli jako$ci 3855 PLN 5759 PLN
Specjalista ds. marketingu 2537 PLN 6412 PLN -
Recepcjonista 1522 PLN 2042 PLN

Zrédto: portal internetowy www.wynagrodzenia.pl.

Tabela?
Przecigtne miesieczne wynagrodzenia w roku 2002 (brutto)
Rodzaj wynagrodzenia Wynagrodzenie
Przecigtne miesigczne wynagrodzenie 2133,21 PLN
Przecigtne miesieczne wynagrodzenie w sektorze przedsigbiorstw 2277, 43 PLN
Zr6dto: portal internetowy www.wynagrodzenia.pl (w oparciu o dane GUS).
stitut®

Inny raport — przeprowadzony przez Mercer Human Resources ISt o
w roku 2002 — przedstawia m.in. wyniki badafn wynagrodzen kadry menedZ®
skiej $redniego szczebla®'. Zostaly one zaprezentowane na rysunku 1.

Przedstawione wyzej $rednie wynagrodzenia odnoszace si¢ do okré G
préby przedstawicieli réznego szczebla zarzadzania do$é jednoznacznie. Uy .
daczniaja zatem istniejace i czestokroé¢ bardzo znaczne réznice w PpoZio
otrzymywanych wynagrodzen.

glon?j

4.
1 M. Kustra, B. Urban, O ptacach na rynku pracodawcy raz jeszcze, ,Personel” 2002, T 2
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Zr6dlo: B. Urban, M. Kustra, O ptacach na rynku pracodawcy raz jeszcze, ,,Personel” 2002, nr 24

Dodatkowo poréwnanie wynikéw badania z roku 2002 z wynikami takiego
Samego badania w roku 2001 wskazuje na narastanie coraz wiekszych ,,rozpigto-
haL Pomigdzy poszczegélnymi grupami zawodowymi. Wystepuja bowiem we
Wspélczesnej polskiej gospodarce sytuacje, w ktérych wynagrodzenie miesiecz-
1€ uzyskiwane przez czlonka zarzadu przedsigbiorstwa zagranicznego jest kil-

dziesiat razy wyzsze od placy uzyskiwanej przez pracownika szeregowego.
2 Wiadczy to niewatpliwie o istniejacych — i co wazne — coraz bardziej pogtebia-
Jacych sig rozpigtosciach pomigdzy grupami zawodowymi w Polsce.

S Udziat menedierow w kreowaniu kapitatu spotecznego

Przedstawione wyzej spostrzezenia i oceny charakteryzujace role i pozycije
Spoh‘«CZnac oraz zawodowa (w tym i materialng) kadr menedzerskich w Polsce
W szczegGlnoei za z obszaru grup middle oraz top management) pozwalajg tu
Poczynig spostrzezenie dotyczace znacznego udziatu warstwy zawodowej, jaka
tworZEl kierownicy, w kreowaniu kapitatu spotecznego.

Menedzerowie, jako specyficzna grupa spoteczno-zawodowa, sa wiec nie-
Watpliwie liderami przemian w obszarze zarzadzania organizacjami gospodar-
C‘Zymi, jakosci i kultury pracy. Stosowane wobec coraz szerszej grupy menedze-
W _ elitarne” formy zatrudniania, ich poziom i struktura wynagrodzeh prowa-
%4 réwniez do postrzegania tej grupy zawodowej jako szczegdlnie ,,warto$cio-
Wej” nie tylko z punktu widzenia danego pracodawcy, ale réwniez w szerszym
Ontekdcie spofecznym. Wartoé¢ dodana, do tworzenia ktérej niewatpliwie przy-
CZ'yniajac si¢ menedzerowie, wynika bowiem takze z poprawy ,.jakoéci” stosun-
R migdzyludzkich, i to zaréwno wystepujacych w ramach danej organizacji,
X1 poza nia,

Wprowadzone tu do rozwazan zagadnienie udzialu menedzeréw w tworzeniu
kapita{u spolecznego wymaga jednak przyblizenia niektérych pojeé z tego za-
.58U. Przytoczy¢ warto choéby wybrane z literatury przedmiotu definicje ,.ka-
Pitaty spolecznego”. Juz na wstgpie mozna zauwazy¢, iz pojecie kapitalu spo-
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lecznego bazuje na pewnym fundamentalnym zalozeniu, ze udziat i zaangazo-
wanie w dziatalno$¢ okre$lonych jednostek lub grup wyzwalaé moze efekty
zewngtrzne przynoszace korzy$¢ innym lub tym samym jednostkom CZY g
pom*%. Ramy kapitatu spofecznego wyznaczane sa wigc poprzez dziatania zb10-
rowe, o charakterze spotecznym, ktére utatwiaja wspétdziatanie jednostkom lu
pewnym spolecznoéciom®. Dzialania te moga nosi¢ mniej czy bardziej sformd-
lizowana postaé, lecz ze swej natury nie powinny by¢ — jak inne formy kapitd”
tu — poddane ,,czystej” tylko ekonomicznej analizie.

Jedna z pierwszych wzmianek dotyczacych kapitalu spotecznego w
ekonomicznym spotykana byta juz w roku 1939, kiedy to zauwazono, i
angielskich robotnikéw w nieformalnych stowarzyszeniach ma znaczacy wp*?‘”
na normy i wydajno$é pracy*. Jak wiec z kolei zauwaza P. Bourdieu, kap'lta*
spoleczny to ,,suma aktualnych i potencjalnych zasobéw wespét z istnienie
trwalej sieci mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanych znajomosci (obecny©
i potencjalnych)””. Podobnie przedstawia to zagadnienie R. D. Putnam. Autor
ten zauwaza bowiem, ze ,kapital spoteczny to te cechy organizacji spoteczny“
takich jak sieci jednostek lub gospodarstw domowych oraz powiazanych Z i
wartosci, ktére kreuja efekty zewnetrzne dla catej wspélnoty®. Istotnym Z kolel
niewatpliwie wktadem w rczw6j nauki o kapitale spolecznym byta mysl I LS
lemana. Autor ten w jednej ze swoich prac stwierdza bowiem, iz kapital spo”
leczny, jako szereg réznych bytéw, charakteryzuje si¢ dwoma cechami: S e
si¢ z pewnych powiazan istniejacych w ramach struktur spotecznych i ufatwi?
dziatanie jednostek istniejacych w ramach tych struktur®’.

Warto jednakze w tym miejscu zauwazyé, ze sam fakt posiadania (kreoW®"
nia) kapitatu spolecznego przez okreslone jednostki lub ich grupy nie oznac
jeszcze jego ,,zamiany” na pozytywne skutki gospodarowania. Kapitat SPOk’CZny
bowiem, podobnie jak inne formy kapitatu, spozytkowany by¢ moze nieopty”
malnie, przynoszac jednoczesnie uczestnikom negatywne skutki®®.

aspekeie
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o
22 A. Portes, Social Capital. Its Origins and Applications in Modern Sociology, ”A,mual Ry
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’ Jak stusznie zauwazaja V. Hazleton oraz W. Kennan, coraz wigksza liczba
Miesformalizowanych organizacji analizuje kazdy aspekt swojej dziatalnosci pod
katem udziatu w kreowaniu ,,warto$ci dodanej”. Wiasnie bowiem istota kapitatu
Sp‘#ecmego dostarcza teoretycznego wyjasnienia, w jaki to sposéb organizacyj-
e i spoteczne relacje ,transformowane” sa w inne formy Kapitatu, tworzac
WSQOmnianq wyzej ,,warto$¢ dodana”™?. Przyja¢ wiec mozna, iz kapitat spotecz-
1y jest ,zasobem jednostek i grup, ktéry wywodzi sie z ich mniej lub bardziej
fol"malnych relacji spotecznych”. Zgodnie z kolei z oficjalna terminologia
Przyjeta przez Bank Swiatowy, kapital spoteczny ,,0dnosi si¢ do wewnetrzne;,
SPotecznej kulturowej koherencji spoteczenstwa, do norm i wartosci, ktére

®Tujg ludzkimi interakcjami i do instytucji, ktére owe interakcje uciele$niaja.

apitat spoleczny jest rodzajem spoiwa, ktére utrzymuje spoleczenstwo jako
C’f‘{oéé 1 bez ktérego ekonomiczny wzrost badz dobrobyt ludzki moze nie zaist-
Me¢™!, Tstnienie owego spoiwa powoduje, ze osiagany przez dana zbiorowosé
d°b_r0byt spoleczny jest wigkszy. Uznajac, ze w kazdym spoleczenistwie istnieje

Apitat spoteczny, podkrelié nalezy, iz jego poziom i struktura sa zréznicowane
W poszczegéinych krajach®®.

4 Swietle juz chociazby przytoczonych wyzej definicji ,,kapitatu spoteczne-
£0” mozna poczyni€ spostrzezenie, ze pojgcie to wiaze sig nie tylko z funkcjo-
Owaniem grup spofecznych na poziomie jednej organizacji. Niezwykle wazki
Jest Powiem wplyw udzialu kapitatu na funkcjonowanie calej gospodarki. Fakt

OWiem uzupetnienia analiz ekonomicznych o elementy inne niz tylko tradycyj-
n¥e Tozumiany kapitat ludzki i rzeczowy wynika — najogélniej méwiac — z ko-
meC_Znos’ci wyjasnienia, dlaczego kraje o podobnym wyposazeniu w te formy

dpitatu majy rézne wskazniki wzrostu i rozwoju. Z punktu bowiem widzenia
®Konomii niektére zwyczaje etyczne funkcjonujace w ramach danej zbiorowosci
;VYFlajq si¢ bardziej godne nasladowania niz inne. Przyczyniaja si¢ one do

WlekSZenia kapitalu spotecznego, co pozwala spoteczenstwu uzyskiwaé wyzszy
POziom rozwoju gospodarczego™.

Z punktu widzenia prowadzonej analizy dotyczacej udzialu menedzeréw

kreowaniu kapitatu spotecznego istotne jest zagadnienie korzysci uzyskiwa-
Ych z tworzenia tej formy kapitalu. Mozna wigc tu zauwazy¢, ze polityka orga-

s
4 ramze, s. 85-86.

P.S. Adler, S. W. Kwon, Social..., op.cit., s. 5.

Ch. Grootaert, Th. Van Bastelaer, Introduction and Overview, w: Ch. Grootaert, Th. van
aSt.elaer, The Role of Social Capital in Development. An Empirical Assessment, Cambridge Uni-
ers;tzy Press 2002, s. 3in.

1999 ;'\6 Igl‘ztgsiak, Zrédta kapitatu spotecznego, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw
oha 2 S Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa—WTro-
We1997. 5. 57.
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nizacji zmierzajaca do kreowania jak najwyzszego poziomu kapitatu spofeczn®”

go przynie$é moze co najmniej nastepujace korzysci**: e

a) kapitat spoteczny ulatwia szerszy dostep do informacji po zdecydowani® 1%
szym koszcie, ;

b) poprawia szybko$¢ uzyskiwania i przeptywu informacji, jak réwniez ich Wi&”
rygodnosc,

¢) ulatwia uzyskiwanie wptywu na innych czlonkéw organizacji,

d) utatwia powstawanie solidarnoéci pomigedzy uczestnikami — gléwnie
przyjmowaniu wspdlnych norm i pogladow,

e) czyni mozliwym uzyskiwanie ,.efektéw zewngtrznych”, co ma niewatp
pozytywny wplyw nie tylko na czlonkéw organizacji, lecz takze na 050
trzecie.

Pamigtajac jednak, iz pojecie kapitatlu spolecznego nie jest jednozn
i wcigz budzi wiele kontrowersji i watpliwosci wéréd ekonomistow, Zaf}’zyk(.)—
waé¢ mozna jednak réwniez twierdzenie, ze dzialalno$¢ menedzeréw uosabi?
pewne wartosci, ktére sta¢ si¢ moga jednym z obszaréw silnie Wplywajacc)":%1 p
jako$¢ i wolumen kreowanego kapitatu spotecznego. Niewatpliwe jest bOW‘_em’
ze jednym z waznych czynnikéw kreujacych przewage konkurencyjna organl'Za‘
cji (i gospodarki) jest wlasnie dziatalno$¢ menedzeréw, tworzone przez ni
normy, formy zachowan oraz — bgdacy wzorem dla wielu innych grup zawodo”
wych — status spoteczny i zawodowy. &

Rozwazajac wktad, jaki wnosza menedzerowie w kreowanie kapitaiu 'spf’
fecznego, zasadne jest takze — jak si¢ wydaje — analizowanie tego zagaldnlenla
z co najmniej dwéch punktéw widzenia:

a) konkretnej organizacji, na rzecz ktorej pracuje menedzer,

b) innych grup zawodowych (lub szerzej spoteczenstwa).

Podstawowym zatem wkiadem menedzeréw w kreowanie kapitatu SPO™="
nego (zwlaszcza poprzez tworzenie nowej jakosci w stosunkach migdzylV _
kich) jest ich dziatalno$¢ w ramach danej organizacji. Kadra menedzerska s.ta_
nowi bowiem zazwyczaj — obok szeroko rozumianej kadry specjalistow — n?J e-
piej wyksztalcong i zorganizowana grupg zawodowa. Z punktu widzenia lfoﬂ
kretnej organizacji, menedzerowie stanowig wigc grupe profesjonalistow, ktor,z );
sa lub przynajmniej powinni by¢ takze odpowiedzialni za tworzenie wartos¢
podnoszacych skuteczno$¢ dzialania niewielkich nawet grup spotecznych.

Znaczacy (a w niektérych przypadkach decydujacy) wptyw kadry menedZ¢!
skiej na strukturg organizacyjna, kulturg organizacji oraz przyjete w jej ramai’
wartosci i wyznawane zasady, nie moga zatem pozostawaé — co jest nieWatP ]_
we — bez wpltywu na jakosé stosunkéw miedzyludzkich. Promowanie bowiem za—
cie$niania wigzi pomigdzy pracownikami danej organizacji oraz wsp6tpracy

dzieki

Jiwie

aczné

otecZ”

3 p. S. Adler, S.W. Kwon, Social..., op.cit., s. 14-16.
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POWwej stanowié moze pierwszy i konieczny przyczynek do inicjowania wzrostu
Kapitaty spotecznego w ramach danej struktury.

Dokonujac oceny udziatu menedzeréw w kreowaniu kapitatu spotecznego
Zaznaczyé dodatkowo nalezy, ze istnienie tej formy kapitalu powinno by¢ wyko-
rZ,YStane w tworzonych przez menedzeréw systemach motywowania pracowni-
kéw. Szczegblnie bowiem w przypadku pracownikéw otrzymujacych znaczne
Wynagrodzenie, wladciwym czynnikiem motywujacym sta¢ si¢ moze wiasnie
Stnienie kapitatu spotecznego w ramach danej organizacji. Niemniej jednak,
fezaleznie od poziomu zaspokojenia potrzeb materialnych jednostki, kapitat
SPofeczny w znacznym stopniu przyczynia si¢ do optymalizacji jej dziatan®.

Aspekt jako$ci stosunkéw miedzyludzkich (kreowanych przy aktywnym cze-
sto’ udziale menedzeréw) w ramach danej organizacji wptywa znaczaco na wiel-

0S¢ organizacji oraz stosunki pomiedzy firmami. W przypadku istnienia wyso-
€80 poziomu zaufania spotecznego struktura organizacyjna bywa zazwyczaj
ardziej elastyczna, przez co wiecej decyzji delegowanych jest na jej nizsze
S2Czeble. Dodatkowo poziom czynno$ci kontrolnych i konfliktéw organizacyj-
Hych jest znacznie nizszy wlasnie w organizacjach o wyzszym poziomie zaufa-
Ma j rozwinigtych stosunkach miedzyludzkich®®.
szerszym natomiast aspekcie, wychodzacym niejako poza ramy wyzna-
€Zone dang organizacja, poszczeg6lni menedzerowie (badz ich grupy) stanowié
Moga 7rédto owego spoiwa, ktére pozwala na organizowanie grup spotecznych,
W Wyniku dziatania ktérych kreowana jest nowa warto$¢ dodana. Menedzerowie
OWiem (w szczeg6lnosci za$ ze grup middle i top management) staja sig czgsto
& ,racji zajmowanych stanowisk, nabytego wyksztalcenia, dotychczasowego
OSwiadczenia czy wreszcie naturalnych predyspozycji przywoédezych) liderami
0znego rodzaju zbiorowosci, wyznaczajac lub przyczyniajac si¢ walnie do wy-
Naczania ich systemOw wartosci, co przektada si¢ na jakos$¢ tworzonego kapi-
tahy spotecznego. :

Ponadto wydaje si¢, Ze wptyw menedzeré6w na kreowanie ,,pozytywnego”
aPitalu spotecznego — zarowno w skali ,,mikro”, jak i ,,makro” — moze mie¢ co
"ymniej dwojaki wymiar:

4 PO pierwsze, stanowi¢ moze wyraz celowego dziatania menedzeréw zmierza-
Jacego do podnoszenia jako$ci wspdlnych norm i wartosci,

PO drugie, owo zwigkszanie kapitatu spolecznego moze by¢ ,,ubocznym”

efektem dziatalnosci menedzeréw.

W obrebie danej organizacji osoby zarzadzajace dzialami czy catoscia przed-
Siebiorstwa celowo tworzy¢ moga 1 narzuca¢ innym cztonkom organizacji pew-

3 A. Matysiak, Zrédta kapitatu..., op.cit., s. 63.
Z.]. Stanczyk, Kapitat spoteczny a gospodarka, w: Prace z zakresu makroekonomii, Ze-
Sa’)ty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 589, Wyd. AE w Krakowie, Krakéw
1,s. 148,
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ne normy zachowan. Normy te generowane sa w takich przypadkach przez samd
organizacj¢ i stanowi¢ maja podstaweg komunikacji wewnatrz przedsini01'§twa'
Celowe dziatanie menedzeréw zmierzajace do tworzenia nowych, jakosciowo
lepszych wartosci wyraza¢ sie moze zarazem takze w ich dziatalno$ci poza 0
ganizacja. Kadra kierownicza bywa bowiem czgsto — jak zaznaczono wyze] ~
cztonkami réznego rodzaju zrzeszef.. Jakkolwiek cele dziatalnoci takich ,zrze'
szen bywaja rozmaite, zdarzaja sie wsrdd nich i takie, ktére promuja okreslon®
zachowania, pozyteczne z punktu widzenia efektywnie funkcjonujace] gospo”
darki rynkowej. )
Inng jeszcze i na pewno mniej ,,sformalizowang” forma udziatu menedierf)w
w kreowaniu kapitalu spolecznego sa z kolei okreslone ,,uboczne’ efekty 1
dziatalno$ci w ramach organizacji lub tez poza nia. Przyjmujac koncepcj& istnic”
nia tzw. obywatelskiego kapitatu spotecznego stwierdzi¢ mozna, iz dzialalnos®
menedzeréw w mniej formalnych stowarzyszeniach, grupach czy innych f(_)r-
mach zrzeszen moze réwniez znaczaco wpltywaé na zdolno$¢ zbiorowego dzia”
tania na rzecz zatozonych celéw”’. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze to s2e10 2
rozumiane kadry menedzerskie stajg sie¢ przyczynkiem dla dynamiczneg0 r_OZ—
woju wielu organizacji spotecznych, promujacych innowacyjnosc, przedsiqblor'
czos¢ czy tez podnoszenie wlasnych kwalifikacji. :
Og6lnie mozna by stwierdzi€, iz udzial menedzer6w w kreowaniu kaplt_ah1
spolecznego wynika¢ moze zaréwno z celowych dzialan srodowiska menedZe"”
skiego, jak tez i z ,,nasladownictwa” pozytywnych cech poszczegélnych el
dzeréw lub ich grup przez inne osoby (lub ich grupy). g
Kolejnym, a niezwykle waznym — w opinii autoréw tego opracowania =
aspektem zwigzanym z wplywem menedzeréw na kreowanie kapitatu SPOI‘:?Z‘
nego jest nie tylko ich pozycja zawodowa, ale takze materialna. Znaczn® POZI,OT
my wynagrodzen osiagane przez czgs$¢ kadry kierowniczej (w szczeg(’ﬂnos'Cl
z grup middle oraz top management) stanowig czgsto skuteczny bodziec d.l.a
przedstawicieli innych grup zawodowych do podnoszenia wiasnych kwalifikac)*
Dodatkowo, w okre$lonych sytuacjach, rozpigtosci spoteczne na tle dOCI_‘?d(_”
wym, ktérych ,,sprawcami” sa w znacznej mierze menedzerowie, przyczyni‘ 518
moga do pozytywnego rozwoju gospodarczego. Zdaniem bowiem wielu auto”
réw, powstawanie pewnych rozpigtosci spotecznych jest — w przypadku kad,ry
menedzerskiej] — uzasadnione giéwnie wowczas, gdy dzialania menedz.erow
prowadza do wzmocnienia funkcji prowzrostowych i konkurencyjnoscl o
szczegOlnych organizacji, co przeklada sig takze na prowzrostowosc i efektyW”

w: The

*7'S. Knack, Social Capital, Growth and Poverty: a Survey of Cross-Country Evidence, press

Role of Social Capital in Development. An Empirical Assessment, Cambridge University
2002, za: B. Pogonowska, Kapitat spoteczny — préba rekonstrukcji kategorii pojeciowej, W: 4
tat spoteczny w teorii i praktyce, red. H. Januszek, Zeszyty Naukowe AE (w druku).
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0S¢ funkcjonowania catej gospodarki’®. Powstawanie rozpigtosci, a w $lad za
ym i nieréwnosci spotecznych (do pewnego momentu) postrzegane jest zatem
take jako czynnik motywujacy do podejmowania aktywnej i efektywnej dzia-
falnogc; gospodarczej. Ponadto za$§ — jak zauwaza M. Kabaj — w krajach stosun-
kowo ubogich, do jakich zaliczaé jeszcze nalezy Polske, znaczne zréznicowanie
dOC.hOdéw jest rowniez czynnikiem przyciagajacym naptyw kapitaléw i moty-
WUjacym do rozwijania przedsigbiorczosci. Podobnie sadza i inni autorzy, gdy
dOStrZegajq pozytywne aspekty zréznicowania dochodéw, powodujace znaczne
Przyspieszenie szeroko rozumianego rozwoju gospodarczego’.

} Co prawda, powstaja tez w powyzszym kontekécie pytania o to, czy nad-
Mierne™ zréznicowanie dochodéw nie prowadzi takze do ograniczania elemen-
tarnego prawa jednostki do udzialu w PKB i mathku‘“. Zdaniem wszakze wielu
a“_toréw, wystgpowanie takich glgbokich i ,,niepozadanych” rozpigtosci nie po-
r”lnno by¢ bynajmniej utozsamiane gléwnie z dzialalno$cia samych menedze-
Ow,

Niewqtpliwy jest wreszcie udzial kadry zarzadzajacej w kreowaniu kapitalu
SPotecznego w szerokim jego ujeciu, proponowanym m.in. przez M. Fafchampsa
Oraz B. Mintena. Zgodnie ze spostrzezeniami tych autoréw, najszerzej rozumia-
1Y kapitat spoteczny uwidacznia sig poprzez**:

) lepszg wspoltpracg pomigdzy poszczegdlnymi sektorami wskutek szerokich

POWiazan, takze personalnych,

Sie¢ powiazan migdzy podmiotami powstajaca wskutek wzajemnych znajo-

mosci pomigdzy cztonkami tych organizacji.

_POWStajqce w ten sposob zwiazki pomigdzy cztonkami organizacji kreowane
L Utrzymywane zazwyczaj w gtéwnej mierze przez szeroko postrzegang kadrg

€rownicza tych podmiotéw. Owe nieformalne zazwyczaj ,,znajomosci” moga
“Zesto przyczynia¢ si¢ do lepszego rozpoznania rynku przez firme, ograniczenia
ryz_yka gospodarowania czy redukcji kosztéw pozyskiwania informacji rynko-
Wej, co przyczynia si¢ niewatpliwie do jakosci podejmowanych decyzji gospo-

Szerzej na temat proefektywnosciowego aspektu nieréwnoéci spolecznych por. muin.:
: G(’linowska, Nieréwnosci spoteczne; identyfikacja i mozliwosci wyréwnywania, w: Nierownosci
s]:Cho-dowe i majqtkowe: zakres i formy redystrybucji dochodéw parnstwa, red. E. Maczyn-
?‘.Zlemacka, J. Mujzel, S. Owsiak, Wyd. Rady Strategii Spoleczno-Gospodarczej przy Radzie
Mistréw, Raport nr 49, Warszawa 2002, s. 25 i n.
Podziat dochodu i nieréwnosci dochodowe..., op.cit., s. 179.
T .M.G. Wozniak, Nieréwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy w Polsce w latach dziewigc-
eigqtych, w: Gospodarka Polski na przetomie wiekow, red. Z. Dach, PTE, Krakéw 2002, s. 131.
Nieréwnosci dochodowe i majgtkowe..., op.cit., s. 13-14.
M. Fafchamps, B. Minten, Social Capital and the Firm: Evidence from Agricultural Traders
Madagascar, w: The Role of Social Capital in Development. An Empirical Assessment, Cam-
Tidge University Press 2002, za: B. Pogonowska, Kapitat spoteczny..., op.cit.
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darczych. W dalszej kolejno$ci, wskutek dzialania tego mechanizmu, tatwie]sz®
staje sie uzyskiwanie lepszych rezultatéw prowadzonej dziatalno$ci. .

Innym glosem w dyskusji, mogacym podkresla¢ znaczenie menedzero
w kreowaniu kapitatu spotecznego, jest niewatpliwie poglad R. S. Burta. Autof
ten, przedstawiajac argument ,,strukturalnej dziury”, podkresla rolg pOW.iaczan
pomiedzy poszczegélnymi segmentami rynku®’. Dochodzi on jednoczeénl_e Y
wniosku, iz kapitat spoteczny jest w swojej istocie ,.efektem” usytuowanid g
zréznicowanym rynku. Wydaje sig, ze gléwnymi ,,sprawcami” lepszej pozyel!
podmiotéw gospodarczych na konkurencyjnym rynku sa wiasnie operatywnh
komunikatywni i posiadajacy wyzsze kwalifikacje menedzerowie. W tym sensi®
postawi¢ mozna tezg o ich dominujacej roli w wyzwalaniu kapitatu spoleCan”go'

Osoby zarzadzajace organizacjami (lub tylko ich okre$lonymi obszarami ?k'
tywnos$ci) w sposéb naturalny (poprzez procesy kierowania) staja si¢ takze lf‘e'
rownikami podleglych im grup pracowniczych. Efektywne dziatanie 2 s
sformalizowanych grup spotecznych powodowaé moze znaczace efekty %
wnetrzne, przynoszace korzy$é nie tylko dla tych grup, ale takze dla innyct
mniej lub bardziej z nimi zwigzanych. Z jako$ci procesu kierowania realiZ.O“fa'
nego przez menedzeréw wynikaé wigc bedzie w znacznej mierze zakres 1 2k
kos$¢” kreowanego przez te spotecznosci kapitatu spolecznego.

Rozwazajac blizej udzial kadr zarzadzajacych w tworzeniu kapitatu SpO™
nego, nalezatoby jeszcze zaznaczy¢, iz de facto tej roli kierownikéw nie I?OZna
raczej ograniczac tylko do kierowania (ex definitione) formalnymi grupami Lo
rzonymi w ramach danej organizacji. Nie sposob bowiem nie dostrzec WP_lywu
wysokiej, réwniez w opinii spoleczenstwa, pozycji zawodowej i spoteczne) 1
nedzeréw. W ten zatem sposéb ta grupa spoteczno-zawodowa niejako ,,Odd.zla—
tuje” na pozostatych cztonkéw nie tylko danej organizacji, ale takze innych Je%
nostek i grup umiejscowionych na zewnatrz przedsigbiorstwa. Menediefow.l.6
wigc, jako grupa spoteczno-zawodowa nie tylko na poziomie danej organizacjl’
ale i w znacznie szerszych ,,obszarach”, majq spory udziat w wyznaczaniu Chaf
rakteru i ,jako$ci” powiazan migdzyludzkich. W szczegdlnosci zas w ba{dzlej
sformalizowanych zbiorowo$ciach mozliwy jest znaczny udziat menedzero% %
kreowaniu kapitatu spolecznego. Z drugiej za$ strony, bardzo czg¢sto W)fso.
pozycja zawodowa, materialna i spoteczna managementu powoduje, ze staja e
kierownicy swego rodzaju ,,przyktadem” dla cztonkéw innych grup spotecz! 73
zawodowych. Wskutek tego menedzerowie posiadaé moga posredni wptyW p
podnoszenie jakosci powiazan migdzyludzkich w okre$lonych zZbiorowosc1ac™
co przyczyniac si¢ moze do powstawania kapitatu spotecznego.

olecz-

el
“3R.S. Burt, Structural Holes versus Network Closure as Social Capital, w: A. de Gruy!

Social Capital. Theory and Research, New York 2001, za: B. Pogonowska, Kapitat spotec?""”
op.cit.
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6. Wnioski koricowe

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, stwierdzamy, ze kierownicy — jako
speCyﬁczna grupa spoteczno-zawodowa — stanowia niewatpliwie wyrozniajaca
Si¢ zbiorowos¢, takze w aspekcie kreowania kapitalu spotecznego.

Nalezy jednocze$nie podkreslié, ze w $rodowisku menedzeréw zachodza
bardzo dynamiczne zmiany, powodowane tak zachodzacq w Polsce transforma-
33 ustrojows, jak i procesami integracji z gospodarkami krajéw Unii Europej-

€.

Polscy menedzerowie sa coraz bardziej dynamiczna i wyrézniajaca si¢ grupa,
4 na Zachodzqcych przemianach zyskali generalnie — w tym i materialnie — wig-
C¢] niz inni. Ale takze to oni byli codziennymi ,,liderami” zmian zachodzacych
W polskiej gospodarce.

Nie ulega watpliwosci, ze menedzerowie sa osobami i zbiorowo$ciami, ktére
~ W sposéb mniej lub bardziej u§wiadomiony — przyczyniaja si¢ do podnoszenia
konkurencyjnosm poszczegblnych organizacji (oraz w rezultacie gospodarki
Jako catogci) poprzez m.in. podnoszenie spéjnosci i jakosci powiazan i zwigz-

Sw spolecznych, w tym i migdzyludzkich. Owe spoleczne interakcje stanowic¢
MOga jedno ze zrédet polepszenia efektywnosci funkcjonowania wielu grup
SPolecznych, w tym takze dziatajacych w ramach organizacji komercyjnych.

Nie sposéb pominag¢ w tym miejscu waznego aspektu wysokiej pozycji za-
Wodowej i materialnej wspdlczesnych menedzeréw. Ich formy zatrudniania
! Wynagradzania sa bowiem bardziej atrakcyjne i elastyczne, a poziom i struktu-
' Wynagrodzen zdecydowanie odrézniaja ich od wickszoéci pozostatych grup
“awodowych. Wynagrodzenia menedzeréw, czgstokro¢ wielokrotnie wyzsze od
Uposazen pracownikéw wykonawczych, powoduja, ze znajduja si¢ oni — w tym
Zakresie — na szczycie hierarchii spolecznej. Stanowia tym samym swoisty
»Wz0r” dla innych grup spoleczno-zawodowych, przyczyniajac si¢ do podnosze-
N jch kwalifikacji i efektywnosci pracy, a w konsekwencji lepszego funkcjo-
0Wania catej gospodarki.
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arcin Koscinski

ASOCIAL AND VOCATIONAL POSITION OF MANAGERS ON THE

LABOUR MARKET VS CREATION OF SOCIAL CAPITAL
Ummary

The purpose of the article is to summarize and estimate the role of a manger in the contempo-
€Conomy as well as a manager’s place in the labour market. While analysing the characteristic
“atures of Polish management the authors take into account changes in the Polish economy re-
Uting both from the still existing economy transformation and close integration with European
Nion countries. On this basis social role and business position of Polish managers is presented.
€ above mentioned characteristic allows the authors to draw some conclusions concerning the
Managers’ role in creating social capital.




