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Zasady oraz stownictwo zwigzane z zarzadzaniem od kilkunastu lat odciskajg
swoje pietno na wszystkich sferach dziatalnosci cztowieka. | tak oto nalezy zarzgdzaé
swoim zyciem, swoimi zwigzkami uczuciowymi a nawet swoimi emocjami!
Zarzgdzanie osiggneto tak wysoki stopien popularnosci, ze wielu z nas
przesigknietych jest chwytliwymi teoriami lub schematami nie zdajgc sobie nawet z
tego sprawy. Powtarzamy naprzemiennie lapidarne sformutowania poprzysiegajgc do
woli, ze klient to nasz pan, ze jedynym mozliwym celem jest zysk, ze trzeba osiagna¢
wzrost badz poniesé smieré, ze trzeba dziataé globalnie, a wreszcie, ze ulepszy¢
mozna tylko to, co da sie oszacowac. Kazdego dnia zarzadzajacy bombardowani sg
przez ,wiadomosci”, ktore, koniec koncow, ksztaltujg ich postawe, zachowania i
decyzje. Nawet jesli nie ukonczyli oni specjalistycznych kursow doksztatcajgcych, ich

podejscie jest modelowane, prefabrykowane i uwarunkowane duchem czaséw.

Niniejszy tekst jest probg zajecia stanowiska wspdlnego dla oséb z rozmaitych
kregow : szefow organizacji, dziekanéw, profesorow, badaczy, artystow i studentéw.
Jego celem jest nakreslenie ogolnego sposobu kierowania jakgkolwiek organizacja,
zarzadzania pracownikami oraz ksztatcenia zarzgdzajacych. Jest on skierowany do
wszystkich tych, ktérzy funkcjonujg wewnatrz organizacji, a w szczegolnosci do

specjalistow, ktorzy weszli na rynek pracy na przestrzeni ostatnich pieédziesieciu lat.

! Artykut ten zostat opublikowany w Gestion, revue internationale de gestion, wyd. 30, wiosna 2005, nr 1, str. 10-
15 oraz jako seria krétkich artykutdbw w Les Affaires : « On gere comme on est » [Zarzadzanie w zgodzie z
samym sobg], sobota 29 stycznia 2005, Cahier spécial, str. 4, La Presse : « Le temps d'un nouveau refus global »
[Czas nowego globalnego sprzeciwu], La Presse Affaires, poniedziatek 28 lutego 2005, str. 5, « L'expertise ne
remplace pas I'expérience » [Kompetencje nie zastgpig doswiadczenial, La Presse Affaires, poniedziatek 7 marca
2005, str. 5 oraz « Enseigner sans avoir pratiqué » [Nauczanie bez praktyki], La Presse Affaires, poniedziatek 14
marca 2005, str. 5



Wszechobecnos¢ zarzadzania

Studidw z zarzadzania oraz teorii na temat zarzadzania nie brakuje. Leksyka
zwigzana z tg dziedzing dokonata podboju na nasze codzienne stownictwo. Sektory
publiczny i para publiczny, armia, przemyst rozrywkowy, sztuka i oczywiscie biznes
poddawane sg kontroli przez lupe rozmaitych zasad, teorii i schematéw. Na
przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat, zarzgdzanie stato sie nowym uniwersalnym
punktem odniesienia o donosnym znaczeniu, co powoduje, ze wszystkie dziedziny
dziatalno$ci cziowieka znalazty sie pod jego jarzmem. Zacheca sie nas, bysmy
patrzeli na naszych kolegow z pracy, naszych przetozonych, cztonkéw naszej rodziny
jak na ,klientow” badz ,partneréw”, ktérych trzeba zadowoli¢. Wszystko stato sie
pretekstem do tego, by pokazac, ze jest sie liderem, by da¢ wyraz swojemu duchowi

wspotzawodnictwa lub zmystowi przedsiebiorczosci.

Mnogos¢ koncepcji objawia sie poprzez efektowne sformutowania, do ktorych
siegamy, by nastepnie je zastosowac¢ w dowolnej sytuaciji. Kilka pierwszych z brzegu
przyktadow: konkurencyjnosc¢, reinzynieria, modernizacja, optymalizacja, just-in-time,
swobodny przeptyw, outsourcing, globalizacja, warunki pracy, zarzgdzanie przez
jako$¢ (Total Quality Management), racjonalizacja, zgodnos$¢ z I1SO, excellence,
strategia, leadership, fancuch wartosci, wartos¢ dodana, wydajnosc,
odpowiedzialno$¢, partnerstwo publiczno-prywatne, organizacja uczaca sie (Learning
Organisation), kultura przedsiebiorstwa, profile kompetencyjne, coaching, inteligencja
emocjonalna, mentoring, governance, zbieznos¢ (convergence) itd. Wszystkie te
pojecie zachodzg na siebie i pokrywajg sie urastajgc do rangi nowych credo, czasami
stabo udokumentowanych, najczesciej niedopracowanych, a mimo to uparcie

lansowanych przez réznej masci ekspertéw.

Te efektowne sformutowania, zmierzajgce do generalizacji i uniwersalizacji,
u/zwodzg. Prawda jest jednak taka, ze szybko przemijajg i sg zastepowane przez
inne, a wszystko to w imie zasad rzadzacych przemystem nowosci, zmiany i postepu.
Ta prawidtowo$¢ sprawdza sie zwilaszcza w bardzo popularnej ostatnimi czasy

dziedzinie zwanej z angielska leadership.



O ile jednak te credo zyjg krotko, wierzenia, ktére warunkujg ich narodziny sg
dtugowieczne. Tak naprawde, to z czym mamy do czynienia w zarzadzaniu odnosi
nas do zjawiska spotecznego o duzo szerszym zasiegu. Nowe schematy
postepowania wsérod menadzerdw nie rodzg sie przypadkiem. Przyciggajg one
uwage i mogg mieé¢ swoje zalety. Jednakowoz, mogg one jeszcze bardziej sttumié
mozliwo$¢ wyrazania siebie, tworzenia czy dziatania nie biorgc pod uwage istotnych
szczegotow, ktoére nakazywatyby siegnaé po nowe i bardziej innowacyjne

rozwigzania.

Pora na nowy globalny sprzeciw

W Quebeku, francuskojezycznej prowincji Kanady, religia stanowita dawniej
niekwestionowany punkt odniesienia. Dla wielu intelektualistbw byta ona niczym
zaborca ttumigcy swobode mysli, wolno$¢ i kreatywnosc¢. Wierzenia, zakazy, nakazy i
obawy tworzyly potezne bariery. Autorytet Kosciota stanowit wtadze eklezjastycznych
elit, ktére utrzymywaty szerokie kontakty z elitami Swieckimi. W 1948 roku, grupa
artystow podpisata manifest pt. Refus global [Globalny sprzeciw], zredagowany przez
malarza Paula-Emile’a Borduasa. Tekst ten zwiastowat Spokojng Rewolucje?, ktora
miata nastgpi¢ w latach sze$édziesigtych. Nawotywat on do odejscia od katolicyzmu,
ortodoksji, lekow i intencji dyktowanych przez religie. | nie chodzito bynajmniej o mato

znaczace zmiany!

W dziedzinie zarzgdzania staneliSmy przed koniecznoscig howego sprzeciwu,
ktéry mogtby przybra¢ forme Sprzeciwu wobec teorii, schematéw i méd. Sprzeciw ten
ma stanowic¢ alternatywe dla utartych wzorcéw, dogmatow i stereotypow, ktére trzeba
odrzuci¢ niczym nowe katechizmy czy inne doktryny dgzace do wywierania nacisku
na dziatanie i zarzadzanie. Jeszcze raz musimy zrzuci¢ z siebie gorset tradycji, by

stworzy¢ miejsce na oryginalnosc i tworzenie.

Zarzadzanie jest sprawg trudng. Nic wiec dziwnego, ze tylu praktykow dato sie

u/zwies¢ schematom, ktére zdajg sie przynosi¢ efekty niczym praktyki magiczne,

2 Mianem Spokojnej Rewolucji okresla sie okres przemian, jakie miaty miejsce w Quebeku, dotychczas
najbardziej uwstecznionej prowincji Kanady, w latach sze$¢dziesigtych XX wieku, w wyniku ktérych nastagpit tam
wzrost zamoznosci spoteczenstwa oraz gwaitowna i dogtebna laicyzacja. Zmiany byty pokiosiem znaczacych
reform spoteczno-gospodarczych wprowadzonych przez rzady liberalne oraz odsunieciem Kosciota od wiadzy i
nauczania. Spokojna Rewolucja dla wielu Quebekczykdéw byta rowniez wydarzeniem, ktdre przywrdcito poczucie
dumy narodowej [przyp. ttumaczal.



dzieki czemu wielu konsultantow i przedstawicieli oferujgcych gotowe rozwigzania

ma okazje do rozwijania swojego biznesu.

W przeciwienstwie do matematyki, nauk biologicznych badz przyrodniczych, w
zarzadzaniu nie wystepuje wiedza naukowa, ktérg mogliby$my okresli¢ jako wiedze
uniwersalng lub zastosowaé¢ we wszystkich sytuacjach. W zarzadzaniu wiedza jest i
musi by¢ ,skontekstualizowana”. Rzadko kiedy da sie jg tak po prostu przeniesc¢ z

jednej sytuacji do drugiej.

Nie istnieje zatem jedyny sposob zarzadzania, podobnie jak nie istnieje
niezawodny schemat organizacji lub kierowania organizacjg. Parafrazujac Borduasa,
mozna by nawet wykrzykng¢ w strone nowych specjalistow od zarzadzania, ktérzy
zasilajg tak liczne szkoty trudnigce sie ksztatceniem w tej dziedzinie: ,Do diabta z
teoriami w zarzadzaniu®. Sprzeciw ten powinien dotyczy¢ zaréwno teorii
normatywnych, jak i teorii naukowych opracowanych na podstawie badan, ktére,
mimo ze sg prowadzone z naukowg dokfadnoscia, nie sg w stanie w petni objgc
ztozonosci i organicznosci zarzadzania, nie mowigc juz o tajemnicy zachowan

ludzkich oraz tajemnicy, jaka kryje sama rzeczywistosc¢ organizacyjna.

Schematy, mody i teorie, nawet jesli niosg za sobg pozytek, majg charakter
redukcjonistyczny w stosunku do rzeczywistosci. W obliczu faktéw, kazdy, w tym
rébwniez zarzadzajacy, samodzielnie zdobywa informacje, ma swoje wilasne
rozumienie kontekstu, tworzy sobie wfasne teorie, wyznacza wfasne sposoby
postepowania (czy to sformutowane wyraznie czy to dajgce sie wywnioskowac z
samego postepowania) pasujace do konkretnej sytuacji, ktérg probuje ogarng¢ i
zrozumie¢, by lepiej dziata¢. A wszystko to przy nieskrepowanym inspirowaniu sie

pomystami innych.

Zarzadzanie jest zjawiskiem, ktore nalezy bada¢ z najwiekszg mozliwie
doktadnoscia, a badania te okresli¢ mianem ,nauki”, co dobrze oddawatoby

ztozonos¢ wiasciwej mu rzeczywistosci.



Ksztatlcenie zarzadzajacych

Zawod zarzadzajgcego pozostaje jedng z rzadkich profesji, ktorych mozna
uczy¢ nie bedac jednoczesnie praktykiem. Ale céz w takim razie pomysleliby
chirurdzy, denty$ci, pielegniarki, adwokaci, piosenkarze i pisarze o kims, kto
przychodzi ich uczyé, a kto nigdy nie przeprowadzit operaciji, nigdy nie wyrywat zeba,
nigdy nie troszczyt sie o chorych, nigdy nie bronit swojego klienta, nigdy nie stat na
scenie i nigdy nic nie opublikowat? Jakg wartos¢ przedstawiatby dla nich
wykfadowca, ktory rozwodzitby sie na temat ich zawodow i chciatby ich nauczac? A

jednak taka sytuacja w szkotach zarzadzania wystepuje nagminnie.

Chcac moéwi¢ o ksztatceniu zarzadzajacych, nalezy natychmiast postawic
sobie podstawowe pytanie : czym jest zarzgadzenie ? Jakie miejsce w spoteczenstwie
na przestrzeni ostatnich lat zajmuje sama idea ,profesjonalnego zarzgdzania”? We
wszystkich sferach sztuki i zycia szeroko rozumiane tworzenie jest nierozerwalnie
zZwigzane z dziataniem. To wtasnie poprzez dziatanie wyraza sie wtasna wizja oraz
wiasne rozumienie rzeczywistosci. Czesto jednak tworzenie objawiajace sie w
dziataniu moze by¢ widoczne i docenione niejako post factum za sprawg tych, ktérzy
decydujg sie na uczynienie z niego przedmiotu badan lub go nauczaé. Nigdy na

odwrot.

Osrodki specjalizujgce sie w zarzadzaniu stworzyly nowe dziedziny badan i
wprowadzity nowe przedmioty akademickie. Zatrudniajgc badaczy wiernych
metodom naukowym zyskaty na zaufaniu posrdd srodowisk uczonych. Ale za jakg
cene? Za cene przedmiotu badan, ktory im sie wymyka, przedmiotu, ktéry pozostaje
w ukryciu. | wreszcie przedmiotu, ktérego nie jesteSmy juz w stanie zrozumie¢, a to
dlatego, ze nie istniejg proste i tatwe odpowiedzi, a juz na pewno odpowiedzi

uniwersalne.

Wyzwaniem, ktdére muszg podja szkoty zarzadzania jest przekazanie
(przysztym) zarzadzajacym kompetenciji, ktére okazg sie pomocne w momencie, gdy
przyjdzie czas na dziatanie, ktore nauczg ich jak dziata¢, i ktore pozwolg im
uzmystowi¢ sobie ztozonos$¢ zarzadzania bedgcego wypadkowg kompetenciji, intenciji

i dziatania.



Zarzadzaé w zgodzie z samym sobg

Bez wzgledu na sfery zycia, w ktérych zarzadzanie wystepuje, zawsze dotyczy
ono ludzi z calg ich wiedzg i niewiedzg, z ich zaletami i wadami, z ich talentami i
brakami, z ich sprytem i niezrecznoscig oraz z tym, co stanowi o ich sile i z tym, co
poczytuje sie im za stabos$¢. Talent jest zlepkiem wszystkich powyzszych cech. Nie
chodzi tutaj juz o niewiedze, wady, braki, stabosci czy niezrecznosc, ktore, jak to sie
czesto zdarza, z satysfakcjg przywotujemy, aby uzasadni¢ nieskutecznosé¢ w
dziataniu badz porazke. Kazdego dnia uczymy sie jak pogodzi¢ sie ze swoimi
cechami, ktére sg moze mniej przyjemne, ale jak najbardziej realne, cechami, ktore
oswajamy, aby nie pasc¢ ich ofiara, dzieki czemu udaje nam sie nawet przekuc¢ je na

korzys¢, by osiggna¢ sukces.

Zarzadza¢ w zgodzie z samym sobg to lepsze poznanie siebie i rozwijanie

doktadnej i realnej percepcji siebie samego i innych.

Zarzadza¢ w zgodzie z samym sobg to pozegnanie sie z idealnym
zarzadzajacym, jakiego w sobie widzimy, badz chcielibysmy widzie¢. Jest to
porzucenie schematdéw i recept, ktére sprawdzityby sie zawsze i wszedzie bez
wzgledu na roznice pomiedzy poszczegdlnymi sytuacjami czy specyfike

samych ludzi.

Zarzadzaé w zgodzie z samym sobg to pogodzenie sie z tym, ze nie wiemy
wszystkiego. Jest to poszukiwanie wokot siebie ludzi kompetentnych wszedzie
tam, gdzie czujemy sie mniej skuteczni oraz otaczanie sie wykwalifikowanymi
wspotpracownikami, ktorych sugestie przyjmujemy, i o krytyke ktorych

zabiegamy.

Zarzadzaé¢ w zgodzie z samym sobg to pozostanie sobg w kontaktach z
innymi. Jest to Swiadomos¢ tego, ze kilku osobom mozemy sie nie podobac, a

nawet by¢ celem ich agresji, co jednak nie moze prowadzi¢ do zatamania.

Zarzadzaé w zgodzie z samym sobg to udzielenie sobie prawa do mys$lenia

inaczej. Jest to umiejetnos¢ radzenia sie wtasnych btedoéw, wstuchiwania sie w
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nie oraz uznania ich po to, by méc czegos sie z nich nauczy¢. Umiejetnosé

zaczynania od nowa i kontynuowania swojego rozwoiju.

Zarzadzaé w zgodzie z samym sobg to zarzadzanie ludzmi, ktérzy nie sg

doskonali. Podobnie jak my sami.

Zarzadzaé w zgodzie z samym sobg to rowniez zarzgdzanie wespot z innymi.
Zarzadzanie jest niewatpliwie zawodem, ktérego wykonywanie jest
nierozerwalnie zwigzane z ludzmi. Im bardziej zarzgdzajgcy bedzie samym
sobg, im lepiej pozna samego siebie, tym lepiej zaakceptuje fakt, ze inni
réwniez sg samymi sobg gdy podejmujg sie wykonania zadania badz realizacji

ustugi i sg nastawieni na wykonanie zadania czy realizacje ustugi.

Zarzadza¢ w zgodzie z samym sobg to udowodnienie swojej autonomii i
otwarto$ci umystu na zasady i przekonania wtasne, jak i zasady i przekonania
innych. Jest to znalezienie swojej wtasnej mysli, swojej wyjatkowosci jako

zarzadzajacy i w konsekwencji zarzadzanie jak nikt inny.

Aby by¢ prawdziwymi twoércami i liderami opinii, zarzadzajgcy musza porzuci¢
schematy, ktore nie przystajg do rzeczywistosci, w ktérej dziatajg oraz odwazyc¢ sie

zaufac swojej wyobrazni, inteligencji i zdroworozsgdkowemu osgdowi.

Metoda

Powaznym i czesto powielanym btedem w naukach humanistycznych jest
cheé zastosowania w nich modelu wiasciwego dla nauk Scistych po to, by za jego
pomocg zbadac i zrozumie¢ ludzkie dziatanie. Ale czlowiek, ktdrego badamy jest
istotg zywa, myslaca, zmieniajgcg sie i dziatajgca. Kims$, kto poszukuje razem z
badaczem, i kto zmienia sie w toku skupionych na nim badan. We wszystkim co
dotyczy ludzi, to, co subiektywne i intersubiektywne stanowi nierozerwalng czesc
tego, co ,rzeczywiste i obiektywne”. Aby chcie¢C w petni zrozumie¢ zarzadzanie
organizacjami i ludzmi, projekt naukowy winien ograniczy¢ sie do najskromniejszego,
najwierniejszego i najpetniejszego mozliwie opisania rzeczywistosci takiej, jaka sie w

danym momencie nam objawia.



Zarzadzanie, jak juz wyzej zostato to powiedziane, jest sprawg kontekstu i
dziejowosci. To liderzy i organizacje w duzo wiekszym stopniu tworzg dzieje
zarzadzania niz teoretycy, ktorzy ich obserwujg, komentujgc ich postepowanie i
rezultaty ich dziatan. Aby sprosta¢ sztuce zarzadzania nalezy zrozumie¢ ztozonos$c¢
organizacji i 0sob, ktére do nich nalezg. Dopiero wtedy, gdy zdajemy sobie choc¢
troche lepiej sprawe z tej ztozonosci, jesteSmy w stanie pewne rzeczy upraszczac,
trzymac sie tego, co istotne i nie zbacza¢ z obranego kursu w nawale codziennych
wydarzen. Zarzadzanie jest praktyka, ktorg poznaje sie, i ktorej sie uczy w duzej
mierze za sprawg doswiadczenia, w pierwszej kolejnosci doswiadczenia innych,
pozniej doswiadczenia nas samych. Chodzi tu o dziatanie, ktére nastepnie
wzbogacamy o refleksje, co pozwala na wytworzenie, zarbwno w obrebie dziatania
jak i refleksji, catkowicie osobistej praktyki. Wyuczone kompetencje nie zastgpig

doswiadczenia.

Btednie zaktada sie, ze ten sam model rozwoju oraz te same procesy
zarzadzania mozna niezmiennie zastosowac, bez wzgledu na to, czy mamy do
czynienia z przedsiebiorstwami z Ameryki Potnocnej, z dawnych republik bytego
Zwigzku Radzieckiego, z Europy, Afryki, Ameryki tacinskiej, Haiti itd. Czy kultury
narodowe lub organizacyjne, ludzie i warunki zycia sg wszedzie takie same? Czy to,
co mozna byto uzna¢ za prawdziwe dla danej organizacji badz danego kraju jeszcze
dziesiec lat temu, jest prawdziwe rowniez dzisiaj? Czy bedzie prawdziwe za dziesiec

nastepnych lat? Odpowiedz jest oczywista: nie.

W dziedzinie badan nad zarzadzaniem metoda przypadkéw [Case method]
stanowi bezposrednie i empiryczne podejscie, ktore jest podstawg do sporzadzania
dokumentaciji i zwiekszania wiedzy. Dokumentacja ta stuzy nastepnie jako pomoc w
uczeniu sie praktyk i umiejetnosci. Metoda przypadkéw zasadza sie na otwartosci i
podatnosci na bezposredni kontakt z ludzmi i konkretne doswiadczenie. Priorytet
przypisany jest samej praktyce, precyzyjnemu badaniu polegajacym na obserwacii
inteligencji dziatania tych, ktérzy w danej sytuacji odnoszg sukces (badz doznajg
porazki). Dzieki takiej optyce gldbwnym zadaniem staje sie analiza tego, co dzieje sie

naprawde, w prawdziwym zyciu, a nastepnie wywnioskowanie i zsyntetyzowanie



postaw oraz osobistych stanowisk, ktdére mozna wykorzysta¢c w swoich wtasnych

praktykach.

W procesie ksztatcenie zarzgdzajgcych stawia sie na relacje mistrz-uczen,
staze pod okiem znamienitych specjalistow czy tez prowadzone przez nich warsztaty.
Metoda przypadkéw natomiast dgzy do stworzenia czego$ w rodzaju substytutu
rzeczywistosci wtasciwej relacji mistrz-uczen. W pierwszej kolejnosci chodzi o
metode, ktdra stawia uczacego sie w pozycji osoby decyzyjnej, i ktéra zmusza go, by
zastanowit sie nad dang sytuacjg bez odwotywania sie do gotowych rozwigzan.
Mowa tutaj w duzej mierze o takiej metodzie, ktora stawia na opisywanie
codziennych praktyk w celu stworzenia dogtebnego i dobrze udokumentowanego
opisu, mozliwie najblizszemu rzeczywistosci, ktéra stanowi tutaj przedmiot procesu
nauczania. We wszystkich przypadkach chodzi o metode indukcyjna, w ktérej osoba

uczgca sie odgrywa role uprzywilejowana.

Sztuka bycia profesorem w dziedzinie zarzadzania

To jak nas uczono ma niezaprzeczalny wptyw na to jak sami uczymy. Muzycy
czy ttumacze uczg sie od swoich mistrzéw. Mogg zatem o wiele tatwiej niz osoba
zarzadzajgca, ktérej przekazano tylko abstrakcyjne umiejetnoéci, dobra¢ odpowiedni
typ szkolenia czy witasciwg metode nauczania. Jesli mamy okazje znajdywac sie w
relacji mentorskiej lub utrzymywacC kontakt z doswiadczonymi zarzgdzajgcymi,
uczymy sie, na zasadzie osmozy, jak sie uczy. Samodzielnie ksztaltujemy nasz

talent.

Mozna by zatem pomyslec, ze tylko doswiadczeni zarzgdzajgcy sq dobrym
materiatem na profesorow specjalizujgcych sie w zarzadzaniu. Jednakze,
doswiadczenie pokazuje, ze tylko znikoma ich liczba ma zdolnosci i smykatke do
prowadzenia badan lub szkolen w swojej dziedzinie. Bycie pedagogiem wymaga
szczegoblnych zdolnosci, dtugiej pracy przygotowawczej i ciggtego doskonalenia
zawodowego. Skoro zarzadzamy w zgodzie z samymi soba, w dziedzinie ksztatcenia
musimy réwniez uczy¢ w zgodzie z samymi sobg, ze wszystkimi wymaganiami i

brakami jakie taka postawa za sobg niesie.



Tak naprawde bardzo niewielu zarzadzajacych z wysokiego szczebla staje sie
dobrymi profesorami, zwtaszcza wtedy, gdy wierzg oni, ze caty proces nauczania
ogranicza sie¢ do opowiadania o swoich doswiadczeniach. W takich wypadkach
szybko moze sie okazac, ze ich opowiesci wystarczy co najwyzej na kilka godzin !
Nauczanie w zgodzie z obranym wczesniej kierunkiem nie polega bynajmniej na
tworzeniu klonbw samego siebie. Bycie dobrym profesorem nigdy nie jest darem, z

ktérym sie rodzimy.

Talent do bycia profesorem w dziedzinie zarzadzania, zresztg jak wszystkie
talenty, jest czyms, co w duzej mierze rozwijamy i osiggamy z czasem, nawet jesli
moze to by¢ dtugotrwaty proces. Nigdy nie jest to co$ wrodzonego. Oczywiscie tak
jak we wszystkich zawodach jedni bedg mieli wiekszy potencjat od drugich, co tylko

powoduje, ze odpowiednia selekcja odgrywa tutaj kluczowa role.

Zarzadzajagcy z wysokiego szczebla, ktory chce zosta¢ profesorem musi
ustawicznie sie doksztatca¢, dokumentowaé swoje rozmaite praktyki zarzadzania,
przygotowywacé sie do roli prawdziwego mistrza, kogo$ w rodzaju ,przewoznika”
zdolnego pomoc osobie uczacej sie kroczyC drogg wiodacg przez nig sama,
zdolnego wydobyc¢ z tej osoby jej wtasny talent. Taki profesor ma czesto do czynienia
z ludzmi mtodszymi i bardziej btyskotliwymi niz on sam. Podobnie jak rodzice, ktérzy
nie ptong z zazdrosci widzac, ze ich dzieci nie tylko radzg sobie inaczej i lepiej niz
oni, ale réwniez ze ich przewyzszajg w kazdym calu. Jakiz to powdd do dumy dla
profesora, gdy widzi on, ze mtodsi radzg sobie lepiej niz poprzednie pokolenie, do

ktdrego on sam nalezy!

Niewatpliwie profesor uczy wykorzystujgc swojg wiedze. Jednakze, w procesie
nauczania odwotuje sie on rowniez do swoich zalet i wad, swoich mocnych i stabych
stron. To, kim jest i co robi jest wazniejsze od tego, co méwi. Kiedy naprawde
wierzymy w site i bogactwo metody indukcyjnej, nawet jezeli zdajemy sobie sprawe z
jej ograniczen, potrafimy zaufac inteligencji uczacego sie, i to nie tylko w przypadku
uczenia sie konkretnej umiejetnosci, ale réwniez w przypadku uczenia sie jak sie
uczy. Celem takiego podejscia jest wydobycie z osoby, ktéra chce sie uczyc

autonomii oraz wysubtelnienie jej ogladu rzeczywistosci.
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Mozna by¢ dobrym pedagogiem nawet jesli nigdy wczes$niej nie pracowato sie
jako zarzadzajacy! Jednakze, profesor, ktéry sam nie posiada doswiadczenia w
zarzadzaniu, nie zna zarzgdzania przez pryzmat wtasnej praktyki, musi mie¢ w sobie
pokore i madro$¢ nakazujgcg mu odwotywac sie do osob, ktore takg praktyke maja.
Musi on réwniez potrafi¢ uczy¢ sie od swoich studentéw, ktérzy by¢ moze majg w
zarzgdzaniu bogate doswiadczenie oraz korzysta¢ z metod pedagogicznych, na
przyktad takich jak metoda przypadkéw, ktére pozwolg skompensowac jego brak
doswiadczenia oraz umozliwig wspolng ze studentami refleksje nad praktykami

innych.

Nauczanie zarzadzania jest wigze sie z poczuciem gtebokiej niepewnosci,
poniewaz nalezy w nim stawi¢ opor uprawnionej i naturalnej dla profesora potrzebie
nauczania. Chodzi w duzej mierze o zerwanie z tendencjg do wyktadania, gteboko

zinterioryzowanej w procesie tradycyjnej edukacji, ktérg otrzymalismy.

Przemysle¢ na nowo jak uczy¢ zarzadzania

Liczby, statystyki, jezyk matematyczny i metody ilosciowe sg niezbedne
zaréwno dla dobrego zarzadzania, jak i skutecznych rozwigzan. Wszystkie te aspekty
sgq niezwykle wazne i coraz tatwiej stanowig przedmiot nauczania. Jednakze, nigdy
nie uciekniemy od tego, co stanowi esencje zarzgdzania: praxis, czyli filozofia
ktadgca nacisk na dziatanie i tworzenie zmierzajgce w jednym okreslonym kierunku.
To wtasnie w tym miejscu mamy do czynienia z fundamentalnym dla zarzadzania
aspektem: ustali¢ kierunek dziatania i cele oraz, zdajgc sie na wiasny oglad

rzeczywistos$ci, podjg¢ sie zarzadzania innymi.

Warto zresztg tutaj przypomnie¢, ze firma moze pochwali¢ sie dobrym
produktem lub wysokiej jakosci ustugg stawiajgc na autorski styl zarzadzania lub taki,
ktéry wychodzi poza przyjete powszechnie uznane normy, wzorce witasciwego
postepowania, procesy normalizacyjne czy popularne teorie. W takich wypadkach
jakos$¢ systemu zarzgdzania w oczach ekspertow bedzie pozostawiata wiele do
zyczenia, podczas gdy firma, w ktorej on funkcjonuje odnosi duze sukcesy.
Zarzadzajagcy nie musi mieé¢ wyksztatcenia wyzszego z zarzadzania i moze

doksztatca¢ sie na biezgco zarzadzajgc organizacjg. Zresztg bardzo dyskusyjnym
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bytoby stwierdzenie, ze zastosowanie modnego i powszechnie uznanego modelu
zarzadzania lub posiadanie dyplomu renomowanej szkoty zarzgdzania jest

gwarantem sukcesu...

Oczywiscie nie znaczy to, ze nalezy podda¢ w watpliwo$¢ istnienie szkot
zarzadzania. Wrecz przeciwnie. Kiedy szkota zarzadzania utrzymuje szerokie
kontakty z otoczeniem biznesowym i srodowiskiem praktykéw-specjalistow, moze
ona zapewni¢ swoim studentom mozliwos¢ biezacego dokumentowania praktyk,
nawigzywania cennych kontaktow i zaoszczedzenia czasu. Moze ona stymulowac
ich oglad krytyczny, ksztattowac lub wysubtelniac ich ocene rzeczywistosci, wreszcie
uczy¢ sztuki przekonywania i odkrywacé ich wtasny talent. Pracownicy naukowi
(dyrektoréw szkot, profesorow i badaczy) muszg zachowaé czujnos¢ unikajac
niekontrolowanych sytuacji, ktére mogtyby te kontakty zaburzy¢. To do nich nalezy

ochrona fundamentalnej racji bytu instytucji, w ktérej pracuja.

Przekaz, ktory aktualnie jest kierowany, w sposéb bezposredni lub posredni,
do mitodych nauczycieli zarzadzania ksztatcgcych sie w ramach studidw
doktoranckich, nakazuje podjecie takich badan, ktérych wyniki w pierwszej kolejnosci
bedg przeznaczone dla innych naukowcow. Aby zrobi¢ postep w swojej karierze
nalezy zatem publikowa¢ w uczonych periodykach, ktére sg punktowane ze wzgledu
na ilos§¢ zamieszczonych w nich artykutdw cytowanych nastepnie przez innych
badaczy. Miedzynarodowe akredytacje, ktére stanowig przedmiot staran wielu szkot
zarzadzania jeszcze bardziej zmierzajg w strone znormalizowania badan i

programow ksztatcenia.

Takie zycie w wiezy z kosci stoniowej i brak komunikacji z bliznimi powoduja,
ze badacz moze doj$¢ do sytuacji, w ktérej nie zdaje sobie sprawy z tego, czym
naprawde, w tym prawdziwym zyciu, zajmujg sie organizacje, i w ktorej patrzy na nie
Z wWyzszoscig powotujgc sie na swoje teoriami i normy, lub co gorsza — z pogarda.
Nie nalezy sie wéwczas dziwi¢, ze szkoty zarzgdzania tracg kontakt ze Swiatem
dziatania, co w rezultacie musi prowadzi¢ do powszechnego kwestionowania

zasadnosci ich racji bytu.
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Zerwaé z modelami zarzadzania

Zarzadzanie, podobnie jak edukacja czy proces tworczy, nie zawsze jest petna
uniesien i zawiera w sobie wiele aspektdw mechanicznych, powtarzalnych,
technicznych, rutynowych czy wrecz monotonnych. Jednakze w swoim najbardziej
fundamentalnym aspekcie zarzadzanie jest przede wszystkim tworzeniem. Bazuje
ono na wyobrazni i zrozumieniu tego, co musi by¢ zrobione, by przynies¢ efekty

pracy w zespole.

Przedsiebiorstwa, ktére dazg do zmiany swojej kultury organizacyjnej tylko po
to, by wdrozy¢ bardziej modny i bardziej na czasie model zarzadzania, skopiowany i
sfabrykowany na podstawie gotowych schematéw lub gotowych recept na sukces,
mogag co najwyzej odnie$¢ sukces powierzchowny i krétkotrwaty, niezaleznie od

najlepszej wiary dyrektoréw dziatbw zasobow ludzkich.

Zrozumienie samego dziatania wcigz jest i bedzie przestrzenig, ktorg wcigz
nalezy odkry¢, opisac¢, uzmystowi¢ jej istnienie, a wszystko to z korzyscig dla
praktykow i specjalistdw ds. zarzadzania oraz wszystkich tych, ktorzy chcg go ich

uczyc.

W zarzadzaniu trzeba zawsze wykazywac sie czujnoscig i pozostawi¢ wiecej
miejsca na zdrowy rozsadek, oglad krytyczny i tworzenie! Jesli teoretycy chca, by ich
przemyslenia byly trafne i brane na serio, musza oni stale nastuchiwac i wykazac¢ sie
otwartoscia na obserwacje praktycznych doswiadczen w zarzgdzaniu. Szkoty
zarzgdzania muszg od teraz petnic role rzeczywistych lideréw w tym zakresie uczac

wolnosci w mysleniu, tworzeniu i zarzadzaniu.

Montreal, luty 2005.
Lista sygnatariuszy dostepna jest na stronie

http://www.hec.ca/pages/laurent.lapierre/

Ttumaczenie z francuskiego: Michat Krzykawski
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