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UZYTECZNOSC KSZTALCENIA MENEDZEROW? OSOBISTY PUNKT
WIDZENIA ABSOLWENTA INSTYTUTU ZARZADZANIA
UNIWERSYTETU JAGIELLONSKIEGO W KRAKOWIE

Wprowadzenie

Swiadom wielkich tradycji i zastug Uniwersytetu Jagiellonskiego oraz obowiazkow cztonka
spotecznos$ci akademickiej $lubujg uroczyscie: dazy¢ do prawdy...'

Tymi oto stowami, podpisujac jeden z wielu formularzy, rozpoczatem kolejne studia
na wyzszej uczelni, ktore, jak si¢ miato okaza¢, zmienia w sposob dramatyczny moje
dotychczasowe wyobrazenie o praktyce i teorii zarzadzania, a takze na nowo uksztattu-
ja moja droge zawodowa. O do$wiadczeniach tych chce opowiedzie¢ w niniejszym
opracowaniu.

W pierwszej czgsci przedstawiam swoje motywacje kontynuowania studiow mene-
dzerskich. Wskazujg rowniez na czynniki, ktore zadecydowaly o wyborze wiasnie In-
stytutu Zarzadzania UJ. Ponadto przedstawiam moja krytyczna refleksjg dotyczaca wspot-
czesnych systeméw edukacyjnych.

W punkcie drugim opisuj¢ odczucia wynikajace z ostatecznej konfrontacji moich
oczekiwan z zastana w Instytucie Zarzadzania rzeczywisto$cia. Wskazuj¢ ponadto na
niezwykle wazny aspekt ksztalcenia menedzeréw, jakim jest refleksja humanistyczna,
ktora sigga w rzeczywisto$ci samych poczatkow tworzenia si¢ naukowej organizacji
1 zarzadzania (nurt humanistyczny lat 30.).

W punkcie trzecim poruszam zagadnienie relacji teorii 1 praktyki zarzadzania. Za-
stanawiam si¢, w jakim stopniu zdobyta wiedza teoretyczna w Instytucie wptynela na
mojg postawg menedzera—praktyka. Pojawia si¢ w tym momencie moich rozwazan za-
sadnicze pytanie: w jakim stopniu jest w ogole mozliwe ksztalcenie menedzer6w—prak-
tykéw w ramach zaje¢ akademickich opartych w glownej mierze na rozwazaniach teo-
retycznych?

' Fragment tekstu §lubowania — Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie.

]
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W czgsci czwartej podejn:nujq problematyke implikacji umieszczenia szkoty za-
rzadzania w ramach uniwersytetu.

Osia niniejszego opracowania jest przekonanie, ze istota procesu edukacji mene-
dzerow jest ksztaltowanie odpowiedniej dojrzatodci intelektualnej, dojrzatosci etycz-
nej i estetycznej. Zatem uzytecznos¢ ksztalcenia menedzeréw polega nie tyle na prze-
kazaniu wiedzy specjalistycznej, ile raczej na ksztattowaniu odpowiedniej postawy,
wrazliwosci czy tez dojrzato$ci menedzerskiej. Jest to podstawowy fundament, na
ktérym dopiero potem mozemy budowaé sprawnos¢ organizacyjng (perspektywa spe-
cjalistyczna) 1 w efekcie sukces firmy rozumiany nie tylko w wymiarze ekonomicz-
nym, ale rowniez w wymiarze spofecznym, a nawet kulturowym.

Motywy, dla ktérych podjalem studia menedzerskie w Instytucie Zarzadzania
Uniwersytetu Jagielloniskiego w Krakowie

Moja decyzja wyboru studiow menedzerskich w Instytucie Zarzadzania UJ, wy-
nikata z szerszego kontekstu wlasnych do$wiadczen w obszarze edukacji, praktyki
menedzerskiej. Szkota, zardwno na poziomie podstawowym, $rednim, jak i wyZszym
(poza dwoma wyjatkami) stanowita dla mnie zawsze instytucjg, ktéra ogranicza si¢
tylko do przekazywania wiedzy i to wiedzy na wskro$ encyklopedycznej, z pominig-
ciem glebszej refleksji dotyczacej natury i istoty czlowieka. Rzeczywiscie niejedno-
krotnie odczuwatem swoje zagubienie na wzor opisu przedstawionego przez A. Blo-
oma w Umysle zamknietym:

kiedy student przychodzi na uniwersytet, znajduje tam dezorientujaca réznorodnos¢ wydzia-
tow, a w nich dezorientujaca roznorodnos¢ kursow. (...) Ten niezdecydowany nowicjusz jest
zmorg wigkszosci uniwersytetow, poniewaz zdaje sig mowié: , Jestem zupeling istota ludzka,
pomozcie mi uksztaltowaé si¢ w tej] zupeinosci 1 pozwdlcie mi rozwingé moj rzeczywisty po-
tencjal”, a one nie maja mu nic do powiedzenia. (...) Ostatecznie student kolejnego juz roku
nawet nie przeczuwa, ze moglby zosta¢ wtajemniczony w wielkie zagadki $wiata; ze mégiby
w sobie odkry¢ nowe, wznio$lejsze motywacje; ze na pobieranej wiedzy mogiby harmonijnie
zbudowa¢ inny, bardziej ludzki sposob na zycie (A. Bloom, 1997, s. 405 i 403).

Zaskakujgce jest niewatpliwie rowniez i to, Ze 6w jednowymiarowy model szkoty
pozytywistycznej, nie tylko irytowat mnie w instytucjach edukacyjnych kraju bytego
systemu totalitarnego, ale rowniez w szkotach kanadyjskich (np. Ryerson Politechni-
cal Instytute w Toronto). Niewatpliwie logika funkcjonowania wspolczesnych pan-
stwowych systemow edukacyjnych (ale nie tylko)

jest podobna (jak to okresla Michel Crozier — przyp. wt.) do logiki aparatu destylacyjnego
w rafinerii, w ktérym proces destylacji dokonywatby sig na opak. Jego szlachetnymi produkta-
mi s coraz w wigkszym stopniu ,,wielkie glowy” pelne bitumicznej wiedzy, ktére kierowane sg
nastgpnie do szkot wyzszych w celu napchania ich jeszcze dodatkowo wilasciwymi parafinami.
Mniej cennymi produktami tego procesu destylacji sa umysly otwarte i zmienne, mieszanki
gazowe i esencje pierwszorzgdnego znaczenia, ktérych system edukacyjny ma sklonnosé po-
zbywact sig bardzo wczesnie, preferujac eksplozje ich energii i wyobrazni gdzie indziej niz w re-
tortach rafinerii (M. Crozier, 1996, s. 37-38).
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Sadzitem ponadto, ze proces edukacji (w tym na poziomie wyzszym) musi miec¢
na celu przede wszystkim umozliwienie indywidualnego rozwoju, ksztaltowania pew-
nej wrazliwosci, a dopiero potem przekazywanie okreslonej wiedzy specjalistycz-
nej. Niestety ze wzgledu na komercjalizacje niemalze wszystkich dziedzin zycia,
uniwersytet w wielu krajach stal si¢ dla wielu studentéw jedynie dobra inwestycja
na przyszle zycie zawodowe w okre$lonej specjalizacji. E. Fromm w ksiazce pt. Miec¢
czy by¢? opisujac edukacje w perspektywie cywilizacji uzasadnianej ekonomicznie?
stwierdza, ze: ,, zasadniczy cel naszej edukacji polega na wyszkoleniu ludzi, by trak-
towali wiedzg jako wlasno$¢ — ogélnie rzecz biorac — poréwnywalna z dobrami oraz
prestizem” (E. Fromm, 1995, s. 89).

W efekcie szkoly sq fabrykami, w ktorych produkuje sig te ogolne paczki wiedzy — chociaz

w my$l oficjalnej wersji chodzi o to, by dostarczy¢ studentom kontaktu z najwigkszymi osia-

gnigciami ludzkiego ducha. W wielu wyzszych szkotach wykazuje sig szczegélnie duzo pomy-
stowosci w kultywowaniu takiej iluzji (tamze).

Podsumowujac ten fragment rozwazan, moge stwierdzi¢, ze oczekiwatem od kaz-
dej szkoty (bez wzgledu na poziom i kierunek nauczania) tego, co rozumiem poprzez
wyksztatcenie. Wedlug Slownika jezyka polskiego, ,ksztaltowal” to ,,nadawaé cze-
mus$ okreslony ksztalt, postaé, formg; formowaé, modelowaé, np. umyst(y), poglady,
opinig, osobowos$¢”. Juz w tym pobieznym opisie zauwazamy istotg tego, czym jest
wyksztalcenie. Jest to niewatpliwie proces, ktory konczy si¢ pewnym stanem umystu
ale rowniez i ducha. Pewna dojrzato$cia intelektualna, ale réwniez okreslong wrazli-
woscig etyczng czy estetyczng. M. Tulli, doswiadczona nauczycielka, opowiada:

Pracujac w roznych szkotach, zetkngtam sig z paroma wybitnymi osobowosciami nauczy-
cielskimi, ktérym wiele zawdzieczam. Intelekt 1 wiedza oczywiscie imponuja, ale klucz jest
inny: wazne jest, jakim si¢ jest cztowiekiem. Bo szkota ma wychowywaé (tzn. ksztaltowaé —
przyp. wl.), to jest najwazniejsze. Ma ksztaltowaé charaktery, uczy¢ myslenia i formutowania
mysli, rozwija¢ zainteresowania (A. Nagalska, ,,Gazeta Wyborcza”, sierpien 1999).

Wyksztalcenie jest pojgciem dynamicznym owocujacym pewna dojrzatosci inte-
lektualna, co umozliwia peiniejsza realizacjg naszego potencjahu, naszego czlowie-
czenstwa, w tym réwniez w pracy zawodowej, Szkola wiec w swoim ogdlnym prze-
staniu, powinna nie tylko przekazywa¢ wiedzg, ale rowniez uczestniczy¢ w trudnym
procesie ksztattowania cztowieka, catego cztowieka.

Wielowiekowa tradycja Uniwersytetu Jagielloniskiego dawala mi nadzieje na re-
alizacj¢ powyzszych zalozen w obszarze mojego szeroko rozumianego rozwoju inte-
lektualnego. W folderze Szkoly Zarzadzania na rok akademicki 1995/96 i 1996/97
czytamy:

Program zaktada studiowanie nie tylko wasko rozumianej problematyki zarzadzania, ale tych
dyscyplin, ktore warunkujg powodzenie w biznesie: umiejgtnos¢ kierowania ludzmi, rozwigzy-

wanie konfliktéw, negocjowanie oraz prawne aspekty dziatainosci gospodarczej. (...) Ksztaice-
nie w Szkole nie sprowadza sig jedynie do przekazywania wiedzy teoretycznej i umiejgmosci

? Powyzsza problematyke przedstawilem w opracowaniu W poszukiwaniu doskonalosci organiza-
cyjnej, Krakow-Kluczbork 1999, rozdz. 2.
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praktycznych w zakresie dyscyplin kierunkowych. Jedng z podstawowych cech wyrdzniaja-
cych absolwentow Szkoty Zarzfidzania Uniwersytetu Jagiellonskiego jest szerokie przygotowa-
nie w innych dziedzinach wiedzy, w istotnym stopniu wzbogacajace ich kwalifikacje specjali-
styczne, Dlatego teZ programy naszych studiéw obejmuja roéwniez takie przedmioty, jak etyka,
filozofia, socjologia, psychologia, historia sztuki, czy tez kulturoznawstwo.

Niewatpliwie interdyscyplinarny charakter programu studiéw menedzerskich byt istot-
nym czynnikiem w podjgciu ostatecznej decyzji o wyborze uczelni.

Drugim istotnym czynnikiem decydujacym o kontynuowaniu przeze mnie proce-
su ksztalcenia w ramach studiow menedzerskich byt fakt posiadania przeze mnie kil-
kuletniego doswiadczenia w dziedzinie inwestycji i praktyki menedzerskiej w Pol-
sce (w tym gltownie: Spot Currency Market — Continental Futures Inc., NASDAQ —
Pacific International Securities Inc., Indywidualne Plany Inwestycyjne — Canada Life
Assurance Company, firma poligraficzno-wydawnicza ANTYKWA). Zaréwno po-
siadane przeze mnie wczesniejsze przygotowanie teoretyczne (np. Business Admini-
stration & Management — Pitman Business College, Vancouver, Canada), jak tez zdo-
byte juz do$wiadczenie (tj. dziatalno$¢ inwestycyjna 1 praktyka menedzerska) stwa-
rzato potrzebe dokonania pewnych poréwnan, analiz czy tez badan. Czesto bowiem
moje wezesniejsze przygotowanie teoretyczne (modele oparte na miernikach iloscio-
wych) nie gwarantowalo automatycznie sukcesu w praktyce menedzerskiej. Pytan
w oparciu 0 moje doswiadczenie menedzerskie pojawilo sig rzeczywiscie wiele.

W tym tez czasie dostrzegiem, ze najczestszym powodem moich wiasnych niepo-
wodzen jako teoretyka w obszarze praktyki bylo: 1) niedostosowanie proponowa-
nych przez réznych teoretykow zarzadzania schematow, modeli do niestabilnej 1 wrecz
brutalnej, czesto nieetycznej rzeczywistosci gospodarczej; 2) akcentowanie przez
teoretykOw jednych aspektéw zarzadzania firma przy rownoczesnym ignorowaniu
czy niedocenianiu innych — tzn. brak holistycznego spojrzenia na zarzadzanie organi-
zacja; 3) brak zaufania zatogi, w tym gtownie kierownictwa firmy do réznych, wrecz
oczywistych dla teoretyka rozwiazan — ,teoria teoria, a praktyka praktyka”.

Dlatego tez praktyka nauczyla mnie ostatecznie, zZe tak si¢ wyrazeg, pokory jako
teoretyka wzgledem zawodu menedzera. Obecnie moge juz stwierdzi¢, ze zarzadza-
nie organizacja jest mimo wszystko bardziej sztuka niz rzemiostem; ze nalezy wigce;j
zwraca¢ uwage na tzw. czynniki migkkie niz twarde, na wskazniki jakoSciowe niz
jedynie na perspektywe ilociowa, oraz to, ze wspotczesny menedzer musi by¢ istot-
nie mistrzem paradoksu czesto w drodze przez organizacyjny chaos (P. Drucker).

Waznym argumentem przy wyborze Instytutu Zarzadzania byta réwniez olbrzy-
mia miedzynarodowa renoma Uniwersytetu Jagiellonskiego i jego wielowiekowa tra-
dycja siggajaca czasow Kazimierza Wielkiego i Krolowej Jadwigi®. Dyplom Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego jest niewatpliwie wyrdznieniem, jak tez swoistym kredytem
na przyszte zycie zawodowe.

* Np. w Kanadzie w latach 80. honorowane byly tylko dyplomy trzech polskich uczelni: Uniwersytetu
Warszawskiego, Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego i1 oczywiscie Uniwersytetu Jagiellonskiego.
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Konfrontacja moich wlasnych oczekiwan zwigzanych z jako$cig ksztalcenia
z zastang w Instytucie rzeczywistoscia

Moje odczucia wynikajace z konfrontacji oczekiwai z rzeczywistoscig byly w za-
sadzie bardzo pozytywne. Na szczegélne podkreslenie zastuguja nastgpujace aspekty:

1. Efektywne wdrozenie w praktyce menedzerskiej poznanych w Instytucie Za-
rzadzania UJ naukowych metod organizacji i zarzadzania. System zaliczen poszcze-
golnych przedmiotéw opieral sig, poza nielicznymi wyjatkami, na opracowaniu pro-
jektu rozwiazania konkretnego problemu praktycznego z uwzglednieniem prezen-
towanych podczas wyktadu metod, technik czy tez w obszarze nauk prawniczych
rozwiazywanie poszczegblnych kazusow. Pierwsza wykorzystang przeze mnie me-
toda byla powszechnie znana w obszarze nauki organizacji i zarzadzania metoda
ABC. Wdrozenie jej we wiasnej firmie potwierdzito dos¢ szybko, ze koncentrowa-
nie srodkow w tych obszarach, ktére decyduja w sposob strategiczny o rozwoju fir-
my jest niezwykle efektywne. Zastosowanie metody wniosto rowniez jej perspekty-
we holistyczna. Poprzez wiasnie 0w wymiar holistyczny, zaczalem dostrzegac rézne
powigzania przyczynowo-skutkowe natury ogélnej wynikajace z zaleznosci 20/80.
W tym momencie moja rola praktyka-menedzera zarzadzajacego firmg powoli prze-
ksztalcala sig, czy raczej zostata uzupetniona o rolg badacza organizacji. Bowiem
jezeli modele teoretyczne sprawdzajg si¢ w praktyce, to pojawia si¢ potgzne narzg-
dzie w rece menedzera. Jednakze stosowanie okreslonych modeli czy metod wyma-
ga pewnego przygotowania teoretycznego, jak i ,zacigcia” badawczego. Ksztalto-
waniu tych dyspozycji maja stuzy¢ wiasnie studia menedzerskie.

Mozemy stwierdzi¢, ze potaczenie tych dwoch rol, badacza organizacji i mene-
dzera—praktyka stanowi wrecz pewien ideat zarowno dla teoretykow, jak i prakty-
kow zarzadzania. W sumie prekursorzy naukowego zarzadzania, zanim stali sig
wybitnymi naukowcami-badaczami, byli wybitnymi menedzerami—praktykami.
Przyktadem moze by¢ Frederick Winslow Taylor, ktory zanim wskazat naukowe
uzasadnianie specjalizacji w pracy kierowniczej* pracowat dwanascie lat w Midvale
Steel Company, ,,przechodzac wszystkie szczeble hierarchii zawodowej, az do sta-
nowiska naczelnego inzyniera” (Z. Martyniak, 1993, s. 19). Wydaje si¢ zatem, ze
prekursorzy naukowej organizacji i zarzadzania, tacy jak wymieniony F. W. Tay-
lor, czy tez H. L. Gantt, F. B. Gilbreth, H. Ford, H. Fayol, T. Bata czy wreszcie nasz
Karol Adamiecki, ze wymienig tylko niektorych, wyznaczaja nam pewien ideat.
Oni to niczym ,,apostotowie” wskazuja na koniecznos¢, ale rowniez i pewng umie-
jetno$¢ taczenia roli menedzera—praktyka z rola naukowca-badacza. W tym wia-
$nie zderzeniu teorii z praktyka pojawia si¢ zupelnie nowa jako$¢, nowa perspek-
tywa rozumienia tego, czym jest zarzadzanie, zaréwno dla praktyka, jak i teorety-
ka. Istnieje tez zalezno$¢ odwrotna — aby by¢ wybitnym menedzerem—praktykiem,
nalezy najpierw wykazac sie nadprzecigtnymi zdolno$ciami naukowo-badawczy-

4 Por. system funkcjonalny — zrodto: Z. Martyniak, Organizacja i zarzqdzanie. 60 problemow teorii
i praktyki, Antykwa 1996, s. 17.
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mi. Ten model idealny okresla nam dwie perspektywy, teorii i praktyki, ktore de
facto wzajemnie sie przeplataja, wyznaczajac kierunek ku doskonatosci w zarzadza-
niu, zarbwno w wymiarze praktycznym jak i teoretycznym.

11. Poglebienie wiedzy i wrazliwosci humanistycznej w zarzgdzaniu wspolcze-
sna organizacja. Drugim pozytywnym aspektem moich studiow w Instytucie byla
poglebiona refleksja humanistyczna w perspektywie takich przedmiotow jak: so-
cjologia, psychologia, komunikacja spoleczna, filozofia czy etyka. Przedmioty te
idealnie uzupekialy czy tez utrzymywaly w rownowadze proporcje pomigdzy tzw.
czynnikami ,,twardymi” a ,,migkkimi” w zarzadzaniu organizacja. Od samego po-
czatku mojej kariery menedzerskiej uwazatem, ze bez giebszej refleksji humani-
stycznej nie jesteSmy w stanie skutecznie zarzadza¢ wspoélczesnymi organizacja-
mi. Ponadto, jaki ma sens naukowe uzasadnienie i tworzenie organizacji, ktore
nie stuza czlowiekowi, nie tworza Srodowiska przyjaznego do efektywnego wy-
konywania pracy przez czlowieka?

O ile zagadnienia aksjologiczne obejmuja w jakiej$ czgsci obszar ergonomii,
etyki czy filozofii, o tyle faktycznie jest to moim zdaniem powrét do Zrodet w ob-
szarze nauk organizacji i zarzadzania (nurt humanistyczny). Przykladem niech beda
poglady Oliviera Sheldona z 1923 r. przedstawione w opracowaniu Z. Martynia-
ka, Prekursorzy nauki organizacji i zarzqdzania:

,.Do czasoOw Sheldona w rozwazaniach na temat zarzadzania dominowata rze-
czowa strona procesow wytworczych. Sheldon na plan pierwszy wysunat czynnik
ludzki i spoteczng odpowiedzialno$¢ w zarzadzaniu” (Z. Martyniak, 1993, s. 218).
On to tez w swojej ksiazce pt. Filozofia zarzqdzania, sformulowal odkrywcza
w owych czasach tezg: ,,przemyst jest nie tylko kompleksem rzeczy (maszyn i pro-
cesOw technicznych), ale przede wszystkim zbiorowoscig ludzky” (tamze, s. 219).
Oliver Sheldon opracowat trzy zasady, moim zdaniem aktualne do dzis:

1. Cele przedsiebiorstwa nie powinny by¢ wyrazone wylacznie w kategoriach zysku.

2. Przedsiebiorstwo nie jest tylko siatka powigzan migdzy stanowiskami,
wypelniona a posteriori przez ludzi. Jest to przede wszystkim pewna wspolnota
moralna, za ktéra szef ponosi odpowiedzialnos¢. Implikuje to odpowiedzialnosé¢
nie tylko finansowa, ale takze socjalng 1 moralna.

3. Nalezy zastgpi¢ termin ,,menedzer” pojgciem ,zarzadzanie”. W ten sposob
dyrekcja inicjuje i promuje odpowiednie kompetencje zawodowe i odpowiednig
kulture organizacyjna, co przetamuje sig na efektywno$¢ gospodarowania firma
(tamze).

Moje osobiste ukierunkowanie si¢ na czlowieka 1 na wymiar kulturowy w za-
rzadzaniu organizacja zaowocowatlo ostatecznie praca licencjacka o znamiennym
tytule W poszukiwaniu doskonatosci organizacyjnej.
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Teoria i praktyka w zarzadzaniu organizacja a dylematy ksztalcenia
menedZeréow

Czyz nie jest prawda, Ze sto lat nauki w niebianskim raju
nie doréwnuje jednemu dniu pracy na ziemskim $wiecie.
(madro$¢ japonska)

W trakcie studiéw poszukiwalem pewnego consensusu pomigdzy niekwestiono-
wanym dorobkiem naukowej organizacji i zarzadzania a realiami wspolczesnej fir-
my. Wynikly stad pewne wnioski. Pytanie o uzyteczno$¢ ksztalcenia menedzerow
nie jest zagadnieniem fatwym do opisania. Istnieje niestety do$¢ powszechne przeko-
nanie zaréwno u teoretykow, jak 1 praktykow zarzadzania o glebokiej przepasci po-
miedzy obszarem teorii a praktyki. Dos¢ ironiczny slogan, ktéry mozemy spotkac
w wielu rodzimych firmach brzmi: ,, Teoria jest wtedy, kiedy wiemy wszystko, a nic
nie dziata; praktyka jest wtedy, kiedy wszystko dziata, a nikt nie wie dlaczego”. Wska-
zuje on na istnienie powaznego problemu komunikacyjnego pomigdzy swiatem teo-
rii zarzadzania i praktyka menedzerska. Mozemy w tym dostrzec nie tylko przepas¢
komunikacyjna, ale rowniez wskazac¢ na gleboki brak zaufania praktykéw do sku-
tecznosci naukowych metod organizacji i zarzadzania.

Przykiadem negatywnego nastawienia praktyka do teorii jest Mahmad Yunus, pre-
zes stynnego juz dzi$ na catym $wiecie tzw. ,,banku biedakéw” (Grameen Bank w Ban-
gladeszu). Bedac przez kilka lat wykiadowca ekonomii na Uniwersytecie Chittagong,
doszedt do nastgpujacego wniosku:

Teorie ekonomiczne, ktorych uczylem, mialy by¢ kluczem do rozwiazania wszelkich proble-
mow. Zycie jednak wygladato inaczej. Sala wykladowa wydawala mi si¢ kinem: na ekranie
dobro zwycigza, ale kiedy film si¢ konczy, to okazuje sig, Ze w rzeczywistosci jest na odwrot
(R. Stefanicki, ,Magazyn Gazety”, sierpien 1999).

To przekonanie spowodowalo, ze teoretyk ekonomii, tym razem juz jako praktyk—
menedzer, niezwykle sprawnie rozpoczal nietypowg dziatalno$¢ bankowg. Nie stoso-
wal w swojej praktyce teorii ekonomicznych, a raczej poszukiwat rozwiazan w obsza-
rze intuicji czy wrecz po prostu zdrowego rozsadku. Po kilku latach pracy jego strate-
gia zaowocowala nie tylko sukcesem komercyjnym nietypowego banku, ale rowniez
i satysfakcjg tysiecy bangladeskich biedakow-przedsigbiorcow. Czyzby potoczne
stwierdzenie ,teoria teoria, a praktyka praktyka” wypowiadane zreszta po ,,obu stro-
nach barykady” okreslato nam dwa odr¢bne porzadki rozumienia rzeczywistosci orga-
nizacyjnej?

Rzeczywiscie, teoria i praktyka wyznaczaja nam dwie perspektywy poznawcze, tj.
porzadek refleksji i porzadek dziatania. Porzadek refleksji, ktory identyfikujemy z teoria,
okre$la nam obszar abstrakcji, w ktérym naukowcy z dziedzin zarzadzania ciagle po-
szukuja modeli optymalnych, idealnych. Jednakze, ostatecznie zadaniem kazdego ba-
dacza organizacji jest przygotowanie praktycznych propozycji majacych na celu uspraw-
nienie badanego systemu, danego obszaru ludzkiego gospodarowania. Porzadek dzia-
tania okresla nam inng perspektywe. Koncentrujemy si¢ przede wszystkim na zmaga-
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niu si¢ z konkretna w danym przypadku rzeczywistoscia, w procesie realizacji zamie-
rzen, plandéw czy tez wizji powstatych w wyniku mniej lub bardziej usystematyzo-
wanych przemyslen menedzera/przedsigbiorcy. W porzadku refleksji przede wszyst-
kim dostrzegamy modele, twierdzenia, uogélnienia, w porzadku dziatania wielowy-
miarowy aspekt decyzyjny. Niestety, wielu praktykow

interesuje bardziej dzialanie niz rozwazanie. Wigkszos¢ studentéw zarzadzania i kierowni-
kow czuje sig niepewnie na gruncie teorii. Jest zbyt abstrakcyjna i trudna, zbyt - jak si¢ wydaje
— ,akademicka™ lub po prostu zbyt ,teoretyczna™ (R. A. Webber, 1996, s. 12).

Brak skutecznosci w realizacji takiego czy innego rozwiazania teoretycznego w prak-
tyce, co stanowi glowny zarzut menedzerow—praktykow, powinien nakazywac teore-
tykom wicksza wrazliwo$¢ na realia wspolczesnej organizacji, jej potrzeby i specyfi-
ke. Pracownicy naukowi musza mie¢ ponadto $wiadomos¢ ograniczen praktycznego
wykorzystaniu wielu modeli i metod. Krytyczne zas podejscie do wszelkich propozy-
¢ji teoretycznych przez menedzeréw—praktykéw nie powinno oznacza¢ przekreslenia
calego dorobku naukowego zarzadzania. Nalezy pamigta¢, ze ,,bez wzgledu na to, w ja-
kim stopniu uwazaja si¢ za pragmatykow, bez wzgledu na to, jak widza siebie kierow-
nicy tkwiacy w rzeczywistosci — wszyscy postuguja sig teoriami” (tamze, s. 12).

Dochodzimy w tym punkcie do nastepujacego wniosku: praktyk-menedzer musi
sam dokonywaé¢ wyboréw pomigdzy dostgpna teorig a zdobytym doswiadczeniem.
S. Borkowska stwierdza, ze sami ,, menedzerowie i specjaliSci musza dokonywac wy-
boréw, ewentualnie korzystajac z pomocy konsultantow. Natomiast rolg nauki jest
opracowywanie ogolnych, teoretycznych koncepcji” (A. Gestern, ,,Rzeczpospolita”,
luty 1999). Ten model wydaje sie wydaje si¢ najbardziej rozsagdnym rozwigzaniem
zarowno dla naukowcow, jak i menedzerow—praktykéw. Uwzglednia on bowiem z jed-
nej strony koniecznos¢ uzyskania przez menedzera—praktyka pewnego poziomu doj-
rzaloéci intelektualnej umozliwiajacego poruszanie si¢ w procesie decyzyjnym nie
tylko w obszarze intuicji i do§wiadczenia, ale rowniez w obszarze naukowe) teorii,
z drugiej bardziej pragmatycznego ukierunkowania si¢ teoretyka na potrzeby kon-
kretnej sytuacji decyzyjnej wspotczesnej organizacji.

Nowoczesna szkola zarzadzania a idee uniwersytetu

Przy wyborze Instytutu Zarzadzania UJ, juz od samego poczatku zdawatem sobie
sprawg z tego, ze Uniwersytet jest miejscem szczegolnym. Wynika to zarowno z wie-
lowiekowej tradycji, jak tez z samej idei uniwersytetu.

Uniwersytety nie sa takimi samymi uczelniami jak wyzsze szkoty zawodowe, lecz stanowia
swoisty 1 niepowtarzalny rodzaj $wiatyn, powolanych do niesienia ludzkosci swiatta czystej
wiedzy oraz do wzbogacania nauki, a takze do wytwarzania najwyzszych wartoéci intelektual-
nych i moralnych. Majg w sobie pewne ,,sacrum”, podobnie jak obiekty kultu religijnego’, a ich

* W istocie, ,dostojefistwo uniwersytetu ma w sobie rzeczywiscie co§ Swigtego. Moze pochodzi to
stad, ze przez wiele tysigey lat nauke uprawiali i jej zdobyczy strzegli kaplani. Tak bylo zaréwno w sta-
rozytnym $wiecie poganskim, jak i w chrzescijanskich czasach, co najmniej do konca Sredniowiecza™
(A. Marek, 1995, s. 26).
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dzialalno$é nosi wszelkie znamiona postannictwa. Jej formy zmienialy sig zaleznie od politycz-
nych okolicznoéci, ale cele pozostawaty zawsze bez zmian. (A. Marek, 1995, s. 19).

Instytut Zarzadzania, ktéry funkcjonuje stosunkowo od niedawna (od 1994 r.) w ra-
mach struktur organizacyjnych Uniwersytetu, sita rzeczy podlega tej samej idei i tra-
dycji akademickiej. Pojawia si¢ w tym zestawieniu bardzo istotne pytanie dla jakosci
ksztalcenia: jak odzwierciedli¢ warto$ci Uniwersytetu na wizji nowoczesnego Insty-
tutu Zarzadzania?

Punktem wyjscia naszych rozwazan jest sam Uniwersytet, ktorego podstawowa
misja jest stuzba prawdzie naukowe;j.

Uniwersytet jest instytucjg powotang do zdobywania i przekazywania prawdy naukowcj.
Wszystkie inne funkcje uniwersytetu: dydaktyczna, wychowawcza, kulturotworcza itd., sa albo
konsekwencja owego zadania podstawowego, albo integralnie si¢ z nim wiaza® (W. Strozewski,
1992, s. 8).

Stuzba prawdzie w perspektywie badan naukowych nie jest ostatecznie niczym
innym jak stuzbg cztowiekowi” w lepszym zrozumieniu samego siebie i Swiata. Dla-
tego tez

powotlaniem kazdego uniwersytetu jest szczegoina stuzba ludzkiej kulturze, a to oznacza przede
wszystkim stuzbg prawdzie: trud jej poznania i przekazywania, a takze jej obrony. Chodzi o petng

i nie zafalszowang prawde o czlowieku i otaczajacym go $wiecie. Stuzac prawdzie, stuzy si¢

czlowickowi, a bronige prawdy, broni sig cztowieka w tym, co dla niego najbardziej istotne (J.
Pawel II: F. A. Marek, 1995, s. 7).

Uniwersytet jako ,universitas” jest miejscem poszukiwan interdyscyplinamych.
Wynika to bezposrednio z samej nazwy uniwersytetu bedacego wiadnie ,,universitas™.

~Wszystko” to pojecie bliskie temu, co miesci sig¢ w wyrazeniu ,universitas™. ,,Universitas”
to szczegblne $rodowisko nastawione na poznanie ,,wszystkiego”. Podmiotowej ,.universitas™

¢ Istotnie ,,uniwersytet jest swoistym warsztatem pracy. Moze na pierwsze wejrzenie rzuca si¢ W oczy
jego praca dydaktyczna. Przy glgbszym jednak poznaniu staje sig jasne, ze prawdziwa ,,woda zycia”
ozywiajacq cale nauczanie jest praca naukowa o charakterze tworczo-badawczym. Uprawianie nauki
i wlasciwe mu metody stanowia podstawowa forme istnienia i dziatania uniwersytetu. Z niej wyrastajg
wszelkie inne, a wigc zaréwno przekazywanie zdobytych wiadomosci szerokim rzeszom studentow,
jak tez formowanie nowych pracownikéw nauki” (J. Pawet II, 1987, s. 57).

7 Instytucje, ktére noszq nazwe uniwersytetu (wszechnica), glosza samym imieniem tg podstawowg
prawde o cziowieku. O ludzkim poznaniu. Cala rzeczywistos¢ jest zadana czlowiekowi pod katem praw-
dy. Uniwersytet méwi rownoczesnie o szczegdlnym ,,zadluzeniu” cztowieka wobec calej zréznicowa-
nej rzeczywistoséci. Jest to zadtuzenie przez prawdg. Czlowiek winien jest §wiatu prawdg” (J. Pawet II,
1987, s. 53). Niewatpliwie ,,uniwersytet to jest jaki§ odcinek walki o czlowieczefistwo czlowieka. Z te-
go, ze sig nazywa uniwersytetem albo wyzsza uczelnia jeszcze nic nie wynika dla sprawy czlowieka.
Owszem, mozna nawet wyprodukowaé — zle wyrazenie, brutalne wyrazenie — mozna wytworzy¢ serig
ludzi wyuczonych, wyksztalconych, ale problem jest nie w tym; chodzi o to, czy si¢ wyzwolilo ten
olbrzymi potencjai duchowy cziowieka, przez kiory czlowiek urzeczywistnia swoje czlowieczenstwo.
To jest decydujace” (J. Pawet 11, 1979, s. 136).

® W pojgciu universitas wedtlug W. Strozewskiego mozemy odnalez¢ dwa znaczenia. Pierwsze, wska-
zuje na to co rozumiemy jako powszechnosé, otwartosé; drugie okresla nam calo$¢, caloksztatt, wspdl-
noé¢é. ,,Niemniej wazne jest i drugie rozumienie universitas: caloksztalt nauk i umiejgtnosci, a przynaj-
mnie) taki ich dobdr, ktory pozwala widzie¢ w nich szczego6ina jednosé, jedno$é, jaka moze dojs¢ do
glosu jedynie jako uniwersytet” (W. Strézewski, 1992, s. 9).
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odpowiada przedmiotowe ,.universum”. Ponadto, wielowydzialowos¢, a w jej ramach wielo-
przedmiotowos¢ uniwersytetu, cho¢ zawsze byla dlan sprawa niezwyktej wagi, ujawnita swe
znaczenie szczegdlnie w naszych czasach, gdy niebezpieczenstwo specjalizacji realnie zagrozi-
fo tak dalece posunieta atomizacja ludzkiej wiedzy, ze pod znakiem zapytania stangta nie tylko
jej jednos¢, ale i jej sens (W. Strozewski, 1992, s. 10).

Interdyscyplinarna perspektywa’, praktycznie oznacza rowniez poszukiwanie
wspolnego metodologicznego mianownika.

Uniwersytet jest niejako naturalnym miejscem powstawania i rozwijania nauk taczacych roz-
ne tereny i metody badan. Tu takzZe najlatwiej przenosic z jednej dziedziny na inne i tam wypro-
bowywaé metody badawcze, o ktorych wolno zasadnie sadzi¢, ze moga mie¢ zakres zastoso-
wan bardziej uniwersalny, nizby sig poczatkowo zdawalo ... (W. Strozewski, 1992, s. 10).

Uniwersalne przestanie, obejmujace ponadkulturowa, ponadczasowa perspekty-
we poznawczg sugeruje rozwiazania, ktore wykraczaja poza waski zakres specjaliza-
cji poszczegolnych dyscyplin naukowych. Interesujacym przykiadem takiego roz-
wiazania jest propozycja W. Strozewskiego.

Jedna z form mogacych wzbogacic dotychczasowa strukturg naukowsa uniwersytetu widzial-
bym w réznego rodzaju konwersatoriach migdzydyscyplinamych. Moglyby one obejmowac
specjalistow roznych dziedzin, interesujacych sig rozmaitymi aspektami poszczegolnych dys-
cyplin: ich metodami, miejscem i rola w projektowanych systemach nauki, ich dynamika roz-
wojows z punktu widzenia przewidywanych syntez naukowych i filozoficznych, a nawet pty-
nacych z nich pozytkéw z jednej, a nicbezpieczenistw i zagrozen z drugiej strony (W. Strozew-
ski, 1992, s. 12).

Uniwersytet jest miejscem pielggnowania wiclowiekowej tradycji. Jednakze jest
tez osrodkiem myslenia krytycznego, przetamywania zastanego stafus quo. Pierwsze
uniwersytety lokowano z dala od 6wczesnych centrow politycznych czy gospodar-
czych. W poszukiwaniu uniwersalnej prawdy potrzebna jest zawsze pewna perspek-
tywa, pewien dystans, ponadczasowa refleksja. Z drugiej strony, potrzebna jest row-
niez postawa stalego niepokoju, niedowierzania czy wrecz przekory. W tym tez kon-
tek$cie naturalne wydaje sig zatem to, ze

uniwersytet jest Mekka, do ktérej studenci przybywaja jakby z nie catkiem ugruntowang wiarg.
I jest to rzecz wazna, by okazywali pewien brak szacunku, by mieli dystans do swych studiow.
S3 tu po to, by kwestionowa¢ dotychczasowy dorobek wiedzy, a nie by go czci¢ (J. Bronowski,
1987, s. 368).

? Nalezy rowniez podkresli¢, ze taki wlasnie charakter poszukiwania uniwersalnych prawd ma swoje

zrodto w samym czlowieku. ,,Nastawienie to, to dazenie, jest Scile zwiazane z czlowiekiem wszyst-
kich czaséw, z samg naturg ludzkiego umystu. ,Intellectus est quodammodo omnia — umyst ludzki jest
ponickad ,,wszystkim” (§w. Tomasz). Wszystko bowiem, co w jakikolwiek sposob istnieje, jest zadane
ludzkiemu poznaniu, a wigc ludzkiemu umystowi. Wszystko, co w jakikolwick sposob istnieje — czyli
cala rzeczywisto$¢, cala zréznicowana rzeczywisto$¢. Umyst ludzki jest ku tej rzeczywistosci zwroco-
ny, zaréwno pod katem jej powszechnosci — ,,wszystko”, jak i pod katem zréznicowania™ (J. Pawet II,
1987, s. 53).
Innym wymiarem universitas jest ponadczasowy i ponadkulturowy wymiar ludzkiego poszukiwania
prawdy. ,,Uniwersytet dzigki wierno§ci swemu powotaniu i radykalizmowi w stuzbie warto$ciom nie-
przemijajacym otwiera si¢ na catos¢ ludzkiego do$wiadczenia, zawsze gotow do dialogu i nauczania,
a takZe nauczenia sig¢ czego$ od kazdej kultury, w kazdym czasie i w kazdej szerokosci geograficznej”
(J. Kowalczyk: F. A. Marek, 1995, s. 134),
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Ponadto, sama

innowacyjnos¢ polega na przekraczaniu istniejacych granic, na oddalaniu si¢ od przyjgtych
wzorbw myslenia i dziatania, na gotowosci odrzucania tego, co jest, na rzecz tego, co moze by¢
i — co najwazniejsze — na stalej dyspozycji do poszukiwania nowych rozwiazan (A. Flis: A.
Marcinkowski red., 1996, s. 36).

Dlatego tez,

uniwersytet - miejsce swobodnego uprawiania nauki — powinien obja¢ wszelkie obecne w danej
kulturze sposoby krytycznego poszukiwania prawdy; zaden rodzaj poznania i Zadna metoda
poznawcza, jesli tylko stwarzaja nadzieje na poszerzenie ludzkiej wiedzy, nie powinny znalezé
sig poza polem zainteresowania .uniwersytetu” (J. Tischner, ,.Gazeta Wyborcza”, luty 1998).

Ostatecznie Uniwersytet oznacza przede wszystkim ludzi, zarowno nauczycieli
jak i studentow. Tworza oni szczegdlna spolecznos¢ akademicka'”, ktorej glownym
celem jest wspdlne poszukiwanie prawdy naukowej''. W ramach tej wspélnoty wy-
twarzaja sig szczegdlne relacje partnerstwa stanowiace fundament statego rozwoju
wiedzy. Uniwersytet jest tez coraz czesciej jedynym juz miejscem, gdzie relacje po-
miedzy nauczycielem a studentem nadal oparte sa na antycznym modelu ,mistrz—
uczen”.

Stosunek, jaki zachodzi na uniwersytecie migdzy uczacymi, a tymi, ktérzy zdobywajg wie-
dzg, jest jedyny w swoim rodzaju. Wynika to z tego, (...) Ze nie chodzi tu tylko o przyswajanie
sobie wynikéw wiedzy, ale i opanowywanie warsztatu naukowego nauczyciela. Totez stosunek
ten przypomina nieco — z jednej strony — uklad, jaki obowiazywat w $redniowiecznych cechu
miedzy uczniem, potem czeladnikiem, a mistrzem, z drugiej za$ sytuacjg wtajemniczania w re-
ligijnych zwiazkach starozytnych. W obu przypadkach zreszta — i to takze jest wspélne z dzi-
siejszym ukiadem uniwersyteckim — stosunki te nie byly statyczne, lecz dynamiczne (W. Stro-
zewski, 1992, s. 20).

1 Ten szczegdlny charakter uczelni wynika bezposrednio z samego universitas stworzonego oddol-
nie przez samych studentéw. ,,O charakterze uniwersytetow zadecydowata w duzym stopniu ich gene-
za. Najstarsze uniwersytety powstaly oddolnie z inicjatywy studentow, niezaleznie od istniejacych wow-
czas szkot katedralnych i klasztornych oraz niezaleznie od jakicjkolwiek wiadzy. Universitas magistro-
rum et scholarum stanowila pierwotnie wspélnotg nauczycieli i studentow, a nie wszechnice, ogamiaja-
cg wszystkie kierunki nauki. (...) Byta korporacjg ludzi wolnych. Rektora wybierali profesorowie i stu-
denci wspodlnie, ale tylko spoérod studentow” (A. Marek, 1995, s. 23-24). S. Swiczawski stwierdza:
. Ten charakter wspolnotowy wynika z samej nazwy, bo universitas to nie tylko universitas studiorum,
lecz takze universitas studentium. To znaczy, Zze uniwersytet ma nie tylko obejmowa¢ wszystkie dyscy-
pliny wiedzy i by¢é moze kuznia relacji interdyscyplinarnych, ale tez obejmuje réwniez tych wszyst-
kich, ktérzy si¢ oddaja studiom” (Cyt. za: A. Marek, 1995, s. 21).

'l Sama za$ ,,spoleczno$¢ uniwersytecka nie dzieli si¢ na arbitralnych nauczycieli i na podwladnych
im ucznidw, lecz stanowi wspdlnote ludzi catkowicie wolnych, ktérych polaczyta stuzba prawdzie oraz
idea dazenia do prawdy. (...) Profesorowie nie traktuja studentow jak ucznidw, lecz jak partneréw. W wy-
kiadach nie realizuja czastkowych tematow lekcyjnych, sktadajacych si¢ na podrecznikowa calosé i cia-
glos¢ poszezegdinych przedmiotéw, lecz wypowiadaja swoje poglady naukowe, najczgsciej w formie
komentarzy do najnowszych badan, odkry¢ i oczekiwan badawczych. W ocenie K. Jaspersa studenci
rowniez nie zachowuja si¢ biernie wobec wiedzy podrecznikowej oraz wobec przekazywanych im na
wyktadach sadow, gdyz sq samodzielnymi, w peini za siebie odpowiedzialnymi myslicielami, idacymi
krytycznie za swoimi nauczycielami a wychowanie w uniwersytecie — zgodnie ze swojq istotg — wycho-
waniem sokratycznym” (A. Marek, 1995, s. 21).
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W powyzszym madelu zawarta jest gigboka prawda, mowiaca o tym, ze przeka-
zywaniu wiedzy towarzyszy¢ musi $wiadome zaangazowanie zarowno studenta
(ucznia) jak i mistrza. Ponadto, w procesie ksztalcenia zarowno student, jak i nauczy-
ciel wzajemnie si¢ wzbogacaja.

Jak zatem wnies¢ powyzsze wartosci, tzn. poszukiwanie prawdy naukowej, inte-
gralnej prawdy o cztowieku, refleks;ji interdyscyplinarnej (uniwersalnej), bedac row-
noczesnie krytycznym wzgledem zastanego status quo do wizji Instytutu Zarzadza-
nia u progu XXI w.?

Sadze, ze proces ksztalcenia menedzeréw na poziomie uniwersyteckim powinien
przebiegac¢ rownolegle na dwoch plaszczyznach: refleksji humanistycznej i perspek-
tywie specjalistycznej:

Refleksja humanistyczna przejawia si¢ w studiach o czlowieku i jego $wiecie
warto$ci — perspektywa aksjologiczna, jak tez w badaniach empirycznych aspektow
kulturowych — gtownie w perspektywie organizacji. W tej perspektywie nie moze
zabrakna¢ odniesien do wielowiekowej tradycji uniwersytetu poprzez poszukiwanie
prawdy naukowej, ukierunkowanie si¢ na czlowieka, interdyscyplinarny charakter
badan, przetamywanie zastanego status quo i procesu ksztalcenia opartego na part-
nerskiej relacji mistrz—uczen, jak tez krytycznej refleksji obejmujacej rozumienia tego
czym jest nauka i jakie ma pehié¢ funkcje.

Perspektywa specjalistyczna obejmuje obszar stosowania modeli statystycznych,
ckonomicznych, ekonometrycznych oraz ilosciowych metod organizacji 1 zarzadza-
nia. o ile, w pierwszym przypadku (perspektywa humanistyczna) mamy do czynie-
nia z tworzeniem okreslonej wizji, kultury organizacyjnej, to w drugim przypadku
poszukujemy najlepszych modeli, metod czy tez technik poprzez ktore mozemy owe
wizje realizowac.

Powyzszy model zawiera w sobie zardwno perspektywe specjalistyczna jak tez
refleksje humanistyczna. Nie sadze bowiem, by mozna bylo zanegowaé

wagg nauk spolecznych czy humanistycznych w zarzadzaniu, ktore przeciez zajmuja si¢ czto-
wiekiem i1 wprost odnosza sig do jego psychiki. Jak mozna wydziela¢ zarzadzanie z innych
dziedzin humanistycznych, skoro nie jest ono niczym innym, jak wiaénie oddzialywaniem na
ludzi! (T. Borkowski, ,,.Dziennik Polski”, nr 151).

Dlatego tez, ,nalezy ksztalci¢ i ksztaltowaé nie tylko specjaliste od zarzadzania, ale
i czlowieka” (tamze).

Uniwersytet ze wzgledu na swoja tradycje i powolanie nie powinien stawaé sig
szkota zawodowa sensu stricto ukierunkowana na przygotowywanie pracownikow
poszczegdlnych specjalizacji. Uniwersytet powinien raczej ksztaltowaé pewna po-
stawg zawodowa, jak tez swoista elitarnos¢ zdobytego wyksztalcenia polegajaca nie
tyle na zdobytej wiedzy specjalistycznej, ile raczej na osiagnictej okreslonej dojrza-
lodci intelektualnej, etycznej i estetyczne;.
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UZUTECZNOSC KSZTALCENIA MENEDZEROW

Dojrzalo$¢ menedzerska w procesie decyzyjnym — podsumowanie

Reasumujac, istotg tego, co uwazam za najwazniejsze w uzytecznosci ksztafce-
nia, w naszym przypadku ksztalcenia menedzeréw na poziomie uniwersyteckim, jest
nie tyle przekazywanie wiedzy praktycznej (perspektywa specjalistyczna), ile
ksztaltowanie okre$lonej wrazliwosci, dojrzatosci menedzerskiej. Moje wiasne do-
$wiadczenie jako menedzera—praktyka potwierdza powyzsza koniecznosé¢ stalego
ksztaltowania wlasnej osobowosci, dojrzatosci jako menedzera, co wpltywa bezpo-
$rednio na proces decyzyjny w zarzadzaniu.

Podsumowujac, moge stwierdzié¢, ze kazda metoda, teoria czy model napotyka na
ograniczenia w praktycznym zastosowaniu. Wynika to zapewne z tego, Zze obszar teorii
okre$la nam $rodowisko idealne abstrakcyjne, w przeciwienstwie do praktyki, gdzie
rzeczywistosc jest nie tylko konkretna, ale i burzliwa. Niemniej, pomimo wszelkich
barier zastosowane w praktyce metody, ktore poznatem w Instytucie, nie tylko uspraw-
nily system, jakim byta moja firma, ale przede wszystkim nauczyly mnie postawy
badawczej i wrazliwosci na ogolne prawa, jakimi rzadzi sig wspolczesna organizacja.
W tym tez kontekscie trzy lata studiow nie tylko byly dla mnie czasem edukacji,
czyli zdobywania wiedzy na temat organizacji i zarzadzania, ale przede wszystkim
czasem rownoczesnego ksztaltowania dojrzatego menedzera—praktyka jak i wrazli-
wego badacza organizacji. I ten wiasnie aspekt intelektualnego, etycznego i estetycz-
nego ksztaltowania mojej wrazliwosci badawczej w czasie kilku lat studiow uniwer-
syteckich uwazam za najistotniejszy.
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