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EDUKACJA MENEDZEROW W POLSCE: WIECEJ HEURYSTYKI I JAKOSCI

STRESZCZENIE: Edukacja menedzerow w nowej, ,,sieciowej*, rzeczywisto$ci ekonomicznej
Swiata wymaga polozenia nacisku na migkkie umiejetnos$ci budowania kapitatu spotecznego oraz
stosowania metod heurystycznych dla rozwigzywania problemow. Pojawia si¢ koniecznosé
pokonania oporu przez innowacyjnos$cia, poprzez budowanie nieformalnej kultury organizacyjnej,

ktora pomoze rozkwitnaé kooperacji oraz kreatywnosci.

Czy studia z ekonomii i zarzadzania, w obecnym ksztalcie, czyli na poziomie licencjackim,
magisterskim lub MBA, nadazaja za wyzwaniami, ktére wynikajg z globalizacji oraz postepu
organizacyjnego i technicznego? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, musimy najpierw okresli¢ jakie
sg gtowne wyzwania stawiane przed menedzerami w nowej, globalnej rzeczywistosci. Jakie sa
fundamentalne réznice w sposobach funkcjonowania organizacji w XXI wieku, ktore wptywaja na
natur¢ zadan wypelnianych przez menedzeréw, w pordwnaniu z erg przed-internetowa, z czaséw,

gdy pojecie ,,globalnej wioski* byto tylko atrakcyjng wizja Marshalla McLuhana?

ZJAWISKA SIECIOWE I NATYCHMIASTOWOSC KOMUNIKACIJI

Swobodny i1 natychmiastowy przeptyw informacji z jednej strony wyzwala rozkwit zjawisk
sieciowych w spotecznosciach Internetu. Rozprzestrzenianie si¢ wirusoéw podczas epidemii grypy
albo plotek wsrdd nastolatkow w szkole opiera si¢ na istnieniu w obu przypadkach sieci kontaktow
miedzy ludZzmi [25]. Socjologowie odkryli w tym zjawiska o fundamentalnym znaczeniu dla
zrozumienia naszego zycia spotecznego [3, 15, 19], réwniez w jego aspekcie zawodowym,
poniewaz strukture firm mozna réwniez modelowa¢ zgodnie z nowym, sieciowym, paradygmatem

[18].

Jednoczes$nie, tatwo$¢ kontakoéw globalnych drastycznie zwigksza konkurencj¢ pomigdzy firmami 1
pomiedzy pracownikami, i to niezaleznie od szczebla. Outsourcing staje si¢ bezlitosng 1 oczywista
opcja, dostepna reformatorom organizacji i dotyczy on nie tylko pracownikow liniowych albo

dziatow B+R, ale nawet ksiggowych [20]. Jednak wiele krajowych uczelni w dalszym ciagu tego
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nie widzi, zabezpieczone przed konkurencja globalna, zar6wno polskojezycznoscia jak 1
korporacyjnymi przepisami ministerialnymi, na przyktad, ograniczajacymi dostep cudzoziemcom

do etatow uczelnianych [11].

Coraz trudniej jest zdecydowa¢ gdzie pracownik przynalezy, poniewaz zacieraja si¢ podzialy
pomie¢dzy dyscyplinami — powstaja nieustannie nowe kombinacje specjalnosci, z ktorych wytaniaja
si¢ nowe fronty badawcze. Tymczasem, wigkszo$¢ uczelni nadal trwa w tradycyjnych, uswieconych
przez tradycje, skostniatych strukturach, zapominajac, ze ,,wiedza nie jest ograniczona przez
zadania, wedhug ktorych my, jako kadra szkét biznesu, organizujemy nasze katedry* [7, s. 422].
Innowacyjno$¢ powinna by¢ zastosowana do kazdego aspektu edukacji, tacznie ze strukturami
organizacyjnymi uczelni i powinna wymusi¢ znaczne zdynamizowanie struktur, przez zastapienie

permanentnych katedr 1 zakladow krétkoterminowymi zespotami projektowymi [11].

Coraz wigcej produktow 1 dobr nadajacych si¢ do sprzedania ma charakter wytacznie bitow
informacji, a jednoczes$nie koszt przechowywania i przesytania jednostki informacji spada do zera.
W zwiagzku z tym pojawiajg si¢ nowe zjawiska ekonomiczne — na przyktad tzw. dlugi ogon [1],
czyli rosngce znaczenie produktow niszowych, z ktorych kazdy znajduje bardzo ograniczone grono
klientow. Poniewaz jednak takich produktéw mozemy mie¢ w katalogu setki tysigcy (bo sa
niewazacymi nic bitami), zaczynajg one istotnie wptywac na kondycje finansowej naszej firmy.
Wyzwolenie z ograniczefn zwigzanych z kosztami materiatu oraz przestrzenia do ich
przechowywania oznacza wzmocnienie si¢ podstawowego i brutalnego faktu, ze jedynym kryterium
sukcesu zaczyna by¢ tzw. content, czyli tre$¢ o odpowiedniej jakosci, a tego nie mozna osiggnaé

bez kreatywnosci.

Kontrola jakosci, kaizen, czy optymalizacja procesow produkcyjnych nie sg juz wystarczajacym
sposobem na osiagni¢cie sukcesu w biznesie XXI-ego wieku [2, 20]. W dynamicznie zmieniajacym
si¢ $wiecie, najwazniejsza dla menedzera jest reguta Czerwonej Krolowej z Alicji w Krainie
Czarow: “musisz biec tak szybko jak umiesz, aby przynajmniej sta¢ w miejscu”. Napedza nas
innowacyjno$¢ [4], poniewaz mozna poetycko powiedzie¢, ze innowacje sa paliwem postepu
technologicznego i cywilizacyjnego — rozw0j zZywi si¢ innowacjami. Nie mozemy zwolni¢, bo
konkurencja tez pedzi ile sit w swoim B+R. Kreatywno$¢ i1 heurystyka, czyli myslenie na skroty, sa

wymuszane przez nanosekundowa rzeczywisto$¢ sieci.
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INNOWACIJE BURZA STATUS QUO

Innowacyjnos$¢ to stan umystu menedzera i jego modus operandi. Przyszto$¢ edukacji
menedzerskiej to uczenie zarzadzania innowacyjnoscia [8] na poziomie zespotu, firmy lub regionu,
a nie szkolenia z wiedzy szczeg6lowej, ktorg menedzerowie tatwo moga “outsoursowac”, czyli po

prostu wynaja¢ od niej specjalistow.

Ale innowacyjno$¢ budzi opor: jestesmy nieufni wobec zmian, a esencja innowacji jest przeciez
zaburzanie porzadku! Innowacja tworzy w umystach pracownikdéw zagrozenie 1 dlatego niezbedne
jest umiejetne przekonywanie pracownikow do sensu tworzenia i wdrazania innowacji. Takie
“migkkie umiej¢tnosci” menedzera sg najtrudniejsze, bo dotycza ludzi 1 nie mozna tutaj i§¢ na
skroty [12]. Nalezy stworzy¢ kulture organizacyjna, ktora osmiela pracownikow do kreatywnosci,
tego najbardziej ptochliwego zwierzecia, oraz nalezy nauczy¢ pracownikéw metod myslenia

niesztampowego 1 pelnego zaskakujacej Swiezosci [23].

Oferta dydaktyczna powinna by¢ nakierowana na budowanie eklektycznej bazy zrodet inspiracji
oraz uczenie metod rozwigzywania problemow [10], z takim samym naciskiem na metody
heurystyczne [6, 21], jak na formalne, tradycyjne, metody algorytmiczne. A wlasnie metody
heurystyczne budza dodatkowy opor przez ich czesto ,,niepowazny** charakter, rzekomo nielicujacy
z profesjonalizmem pracownika, a tym bardziej menedzera. Taka forme oporu takze musimy
pokonac¢ i dlatego inteligencja emocjonalna, do niedawna nie majaca miejsca jako kryterium w
ocenie jako$ci menedzera, staje si¢ jednym z jego najwazniejszych przymiotéw. Styl podejmowania
decyzji, czyli stopien kolegialnos$ci procesu decyzyjnego, staje si¢ coraz bardziej Swiadomy i

kontrolowany - uniezalezniony od chwilowego nastroju lub osobowosci menedzera.

PROFIL INTELEKTUALNY NOWYCH MENEDZEROW

Niezbedna jest takze intelektualna i kulturowa ,,dywersyfikacja“ w mysleniu menedzera, ktora
czyni go unikalnym. Jak si¢ odrézni¢? Nie mozna pozwoli¢ na to, aby studenci stali si¢
kserokopiami stron z podrecznika Robbinsa, Kotlera lub Armstronga, bo setki tysiecy menedzerdw,

obecnych i przysztych, korzysta z tych samych ksiagzek i analizuje te same kejsy z Harvard Business

School.

Unikalnym, a przez to cennym dla pracodawcy i charyzmatycznym dla podwiladnych, czynig
menedzera jego eklektyczne umiejetnosci, skojarzenia i doswiadczenia. Zamiast kolejnego
szkolenia “z leadershipu”, by¢ moze wyprawa w Bieszczady lub praca jako wolontariusz w

przytutku przysporzy menedzerowi wigcej pozytecznego do§wiadczenia. Nowe programy
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edukacyjne powinny w wigkszym stopniu promowac gromadzenie dos§wiadczen tego typu —
niestandardowych 1 generujacych dos§wiadczenia trudne do oszacowania na skali ECTS 1

niemozliwe do pordwnania z wiedzg akademicka.

Skoro tak, to jak uczy¢ menedzero6w? Nie ma watpliwosci, ze powinnisSmy da¢ im raczej wedke niz
rybe, a tymczasem nie dajemy im nawet ryby, tylko zadtawiamy pseudo-intelektualng akademicka
papka. Niemal kazdy podrecznik zarzadzania czuje si¢ w obowigzku przej$¢ z pietyzmem przez
omoOwienia nawet najbardziej przestarzatych i wydumanych ,.teorii* motywacji lub przywddztwa.
Stowo ,.teoria® pisz¢ w cudzyslowie, poniewaz jest ono naduzywane w naukach o zarzagdzaniu. W
efekcie, tzw. podbudowa teoretyczna prac w tej dziedzinie to po prostu melanz, niespojny zlepek
najrdzniejszych koncepcji i modeli, majacych najczeséciej po prostu charakter opowiadania

zakletego w postaci graficznego ,,flow-chartu®.

Wierzg, ze nauki spoteczne cierpig na fundamentalny brak, czyli nieobecnos¢ jednej teorii,
integrujacej zjawiska spoleczne w taki sam sposob jak syntetyczna teoria ewolucji integruje
biologi¢ [14]. Prawdziwe jest stawne stwierdzenie Theodosiusa Dobzhansky’ego [5], wielkiego
amerykanskiego genetyka i ewolucjonisty, ze ,,w biologii tylko to ma sens, co widzimy w $wietle
teorii ewolucji“. Nauki spoteczne bardzo skorzystatyby na przyjeciu teorii Darwina jako
paradygmatu stosujacego si¢ rowniez do nich [13, 26]. W 1838 roku Darwin napisat: ,,Ten, kto
zrozumie szympansa, bardziej przystuzy si¢ metafizyce niz Locke*. Z opdznieniem pottora wieku,
psychologia ewolucyjne zaczela rozwijac sie¢ wspaniale i zaczeta odciska¢ pigtno na pozostatych
frontach badawczych psychologii, coraz bardziej ewidentnie pomagajac zrozumie¢ rowniez takie

dziedziny jak zachowania organizacyjne [22].

A jak juz wttoczymy w glowy studentoéw catg barokowa klasyfikacj¢ tychze pseudo-teorii
zarzadzania, to okazuje si¢, ze nie istniejg dobre dane empiryczne, dzigki ktorym mogliby$my te
»teorie® po popperowsku sfalsyfikowaé. Falsyfikacja? To wysoki standard metodologiczny. Aby
teorie sfalsyfikowac, nalezy zaproponowac testowalne hipotezy, ktory z tej teorii wynikaja, oraz
wyraznie okresli¢, jakiego typu rezultaty moglyby przewidywania hipotez odrzuci¢. Przetrwaja te
teorie, ktore oparly sie probom falsyfikacji [12]. Niestety, gdy uda si¢ nam zgromadzi¢ dane w jaki$
sposob majace co$ wspolnego z obszarem tematycznym teorii, to okazuje si¢, ze ich wickszos¢
pochodzi z badan nad grupami studentéw, podczas zaje¢ w collegach 1 uniwersytetach (np. wysoce
cytowane badania nad wptywem roznorodnosci w zespole na jego produktywnos¢ [24]). Czasami
trzeba si¢ niezle nabiedzi¢, aby dotrze¢ do takich wstydliwych szczeg6téw, poniewaz podreczniki

na ogo6t skwapliwie podchwytuja jakiekolwiek wyniki badan, czesto na podstawie omowienia tylko
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w abstrakcie pracy.

CZY WARTO UCZYC MENEDZEROW BEZ DOSWIADCZENIA?

Model 70/20/10, wedtug Princeton University Learning Process [16] podkresla proporcjonalne
znaczenie trzech elementdw w procesie ksztatcenia. Co, tak naprawde, ma impakt na nasze
umiejetnosci? 70% efektow edukacyjnych jest wypadkowa treningu warsztatowego lub feedbacku,
gdy nasze nowonabyte umiej¢tnosci stosujemy w prawdziwej sytuacji; 20% efektow pochodzi

z inspiracji 1 porad zyciowych plynacych ze strony naszych mistrzéw, czyli wzoréw do
nasladowania; wreszcie, o ironio, zaledwie 10% naszej edukacji to kursy jakie zaliczamy i
egzaminy jakie zdajemy, czyli to, co wysysa najwiecej studenckiej energii zyciowej. Zapominamy,
ze ,teorie sa jak mapy $wiata; kejsy sa jak opowiesci podréznikow. Najlepiej moga je doceni¢ — jak
rowniez zobaczy¢ ich ograniczenia — ludzie, ktorzy juz odwiedzili te krainy* [7, s. 421], a wiec ci

stuchacze, ktorzy moga odnies¢ je do wiasnych doswiadczen zawodowych.

Henry Minztberg [17], postawil prowokujaca teze, ze najwazniejsze dla sukcesu edukacji
menedzerskiej jest to kogo uczymy 1 w jaki sposdb, a mianowicie, zarzadzania powinni$my uczy¢
osoby, ktore maja biezace do§wiadczenie menedzerskie i do niego caly program dydaktyczny
powinien nawigzywac: ,,Jedynym sposobem na poprawienie refleksyjnosci jest refleksja“ [7, s.
421]. Przyjecie tezy Mintzberga ograniczyloby znacznie zarowno zakres problemu, poniewaz sami
studenci byliby zrodlem najlepszej wiedzy o wyzwaniach ,,nowego, wspaniatego §wiata* i nie
trzebaby za nich tego zgadywac, jak i ograniczytoby liczbg studentéw. Poniewaz wigc jest to teza
zbyt radykalna, prowadzaca do bankructw wielu programéw edukacyjnych, wigc wré¢my do

postawionych wczesniej pytan.

POLSKOJEZYCZNE NAUKI O ZARZADZANIU

Ostatni element uktadanki przyczyn, dla ktorych edukacja menedzerdéw kuleje w Polsce, to
zacofanie dominujace na krajowym podwoérku akademickim w naukach o zarzadzaniu. Zajgcia z
pokoleniem przysztych menedzerow, ktorzy, rzekomo, majg by¢ gotowi podbijaé swiat, prowadza
w Polsce kadry akademickie, ktore same nie wystawity si¢ na oceng¢ przez tenze $wiat. Proste
zestawienie danych liczbowych zilustruje teze, ze takie zamknigcie na $wiat, objawiajace si¢ przede
wszystkim publikowaniem po polsku [9], skutkowato znaczacym obnizeniem poziomu krajowych

nauk o zarzadzaniu.

W “filadelfijskiej” bazie Social Science Citation Index (SSCI) za lata 2001-2010, znajduje si¢ 3081

prac z dziedzin “zarzadzanie, biznes i finanse”, autoréw publikujacych z adresem hiszpanskim.
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Prace te otrzymaty w tym okresie 13 552 cytacje; indeks Hirscha, doskonata miara pordwnawcza
jakosci badan naukowych (im wyzszy tym lepiej), wynidst dla Hiszpanii h =41. W tym samym
okresie, Polacy opublikowali zaledwie 188 prac (w pismach objetych przez SSCI), otrzymali za nie
874 cytacje, a indeks Hirscha wyniost tylko h =12.

Bezposrednie porownanie autoréw hiszpanskich i polskich, bez niezbednych korekt,
wykraczajacych poza ramy tej pracy, bytoby oczywistym naduzyciem. Poréwnajmy wiec jakos¢
produkcji naukowej w obrebie tego samego kraju, ale tworzonej przez uczonych reprezentujacych
rézne dyscypliny. Zgromadzilem dane (tym razem z Science Citation Index, SCI) na temat jakosci
badan z dziedziny, w ktdrej polscy badacze reprezentuja poziom sredniej europejskiej. W
dziedzinach “astronomia, astrofizyka i fizyka matematyczna”, Polacy opublikowali, w latach 2001-
2010, 3 102 prace 1 otrzymali za nie 25 523 cytacji (indeks h = 56), a Hiszpanie 3 750 prac (16 803
cytacji, indeks h = 37).

Przeprowadzmy teraz pordwnanie: hiszpanscy specjali§ci nauk o zarzgdzaniu opublikowali
zaledwie 1.2 raza mniej markowych (czyli indeksowanych w indeksach “filadelfijskich”) prac niz
hiszpanscy fizycy i astronomowie, a polscy specjali$ci nauk o zarzadzaniu — ponad 16 razy mniej
niz polscy fizycy 1 astronomowie! Dlaczego? Oczywiscie dlatego, ze wigkszos$¢ krajowej produkcji
z zarzadzania 1 biznesu ukazuje si¢ po polsku, w pismach nieznanych bazie danych SSCI, czyli

Swiatu [9].

Hiszpanskie publikacje z dziedziny biznesu i zarzadzania otrzymaly 1.2 raza mniej cytacji niz prace
hiszpanskich fizykow i astronoméw, co oznacza, ze w obu grupach publikacje sa podobnie
cytowane. Polscy autorzy z dziedziny biznesu 1 zarzadzania zgromadzili az 30 razy mniej cytacji
niz polscy fizycy i astronomowie, czyli znacznie mniej niz moznaby si¢ spodziewaé po wzglednych
liczbach ich publikacji. Przyktad Hiszpanii pokazuje wiec, ze nauki o zarzadzaniu nie musza by¢ na
nizszym poziomie niz nauki $ciste. Mozna zadaé pytanie: dlaczego sg takie w Polsce? Tutaj dodam:
sa 1 beda. Moj sceptycyzm wobec perspektyw rozwoju polskich nauk o zarzadzaniu wzmocnit sie,
gdy okazalo si¢, ze wnioski badawcze do Narodowego Centrum Nauki w obszarze nauk
spotecznych, obejmujacych zarzadzanie, musza by¢ sktadane po polsku. Oznacza to, ze
prowincjonalizm tej dziedziny bedzie w Polsce trwaé niezagrozony. I jak tu zapewni¢ wiasciwag
jako$¢ dydaktyki z dziedzin biznesu i zarzadzania, skoro jako$¢ naukowa kadr nie ma tendencji

wzrostowej?
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EDUCATION FOR MANAGERS IN POLAND: A PLEA FOR MORE HEURISTICS AND
QUALITY

ABSTRACT: Education of managers in the new, networked, economic reality requires placing
more emphasis on ,,soft skills* of building social capital and using heuristic methods for problem-
solving. There is a need to overcome resistance against innovations, through building informal

organizational cultures which foster cooperation and creativity.



