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Etyczni - ekonomiczni - efektywni.
Odpowiedzialne ksztatcenie menedzerow
przez szkoty wyzsze

Autorzy zastanawiajg sie nad zagadnieniami odpowiedzialnego ksztalcenia
menedzerdw przez szkoty wyzsze w Swietle koncepcji ,3E”

(etyka - ekonomia - efektywno$¢) Wojciecha Gasparskiego. Zgodnie z tg koncepcja
istnieje mozliwo$¢ znalezienia ,ztotego Srodka” tgczacego sfere zarzadzania
strategicznego, ukierunkowanego na osiggniecie sukcesu ekonomicznego,

z postulatami koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
Autorzy prébujg zdiagnozowac, jak powinny ksztalci¢ szkoly wyzsze,
aby wyj$¢ naprzeciw postulatom etycznej triady zarzadzania.

Swoje rozwazania sytuujg w szerszym dyskursie, dzieki probom przeanalizowania,

w jaki sposdb zmiany o charakterze ogdlnospotecznym wptywajg na redefinicje roli

szkdt wyzszych, i co wlasciwie oznacza we wspoétczesnym zglobalizowanym Swiecie

pojecie ,ksztalcenie odpowiedzialne". Zdaniem autoréw, odpowiedzialne
(w rozumieniu programowym) ksztatcenie menedzeréw nie moze by¢ w petni
realizowane przez uczelnie ,programowo nieodpowiedzialne”, czyli takie,
ktérych wiadze nie rozumiejg zjawisk wspotczesnego Swiata.

Stéwa kluczowe: etyka, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, edukacja menedzerska, odpowiedzialne ksztalcenie,
koncepcja ,3E": (etyka - ekonomia - efektywno$¢), nauka a biznes, funkcje szkét wyzszych.

Wprowadzenie

Tytutowa triada poje¢ okre$lajgca wspotczesnych menedzerdw to obecnie nie tylko
niemozliwy do zrealizowania ideat etykéw. To wymdg wspoéiczesnos$ci, w ktorej pojecie
L.biznes cywilizowany” jest rownoznaczne z biznesem etycznym, odpowiedzialnym i zaan-
gazowanym spotecznie. Odpowiedzialno$¢ biznesu to odpowiedzialno$¢ wobec ogdtu
spoteczenstwa, pracownikéw, klientdw, akcjonariuszy, organizacji spotecznych i pozarza-
dowych, partneréw i organizacji biznesowych. To takze odpowiedzialno$¢ za Srodowisko
naturalne czy zrbwnowazony rozwoj regionu, w ktérym przedsiebiorstwo funkcjonuje. Pre-
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sja ze strony konkurencyjnego otoczenia powoduje, ze prowadzenie dziatalnosci spotecz-
nie odpowiedzialnej przynosi tez wymierne korzysci ekonomiczne w diuzszej perspekty-
wie, np. dzieki umacnianiu dobrego wizerunku przedsiebiorstwal

Potaczenie w ramach jednego artykutu zagadnien zwigzanych zaréwno z oczekiwany-
mi postawami wspdtczesnych menedzerdw, jak i rolg szkét wyzszych w procesie ich od-
powiedzialnego ksztalcenia, otwiera pole do szerszej dyskusji. Z jednej strony pojawiajg
sie pytania o to, jacy powinni by¢ wspobtczesni menedzerowie ijak majg dziata¢, by - ma-
jac na uwadze zachowanie etycznej postawy - jednoczesnie osiggali sukces ekonomicz-
ny. Z drugiej, mnozg sie pytania o role szkét wyzszych w odpowiedzialnym ksztatceniu
menedzeréw, ktore to pytania wykraczajg daleko poza kwestie stricte etyczne. Odpowie-
dzialne ksztalcenie menedzeréw nie ogranicza sie wylgcznie do wpojenia menedzerom
zasad (i uSwiadomienia potencjalnych korzysci) dziatania zgodnie z koncepcja spotecznej
odpowiedzialnoSci biznesu. Odpowiedzialne ksztalcenie menedzeréw to bowiem takze
wyposazenie ich w umiejetnosci, z ktérymi bedg mogli sobie radzi¢ w coraz bardziej tur-
bulentnym otoczeniu konkurencyjnym, a wigc ksztalcenie, ktdre faktycznie, a nie ,wirtual-
nie” umozliwi im sprawne dziatanie we wspdtczesnym Swiecie. Wymaga to postawy spo-
lecznie odpowiedzialnej (accountability) takze od szkoty wyzszej jako instytucji zaufania
publicznego.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

W ostatnim dziesiecioleciu zainteresowanie problematykg spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu gwattownie wzrosto. Wzrost ten jest zauwazalny nie tylko w kregach akade-
mickich, lecz takze biznesowych. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu opie-
ra sie na dobrowolno$ci stosowania aspektow spotecznych, ale takze np. ekologicznych,
bad? przejawia sie w dziataniach handlowych - np. w relacjach ze interesariuszami (stake-
holders) (por. Green Paper... 2001). Rownoczesnie kfadziony jest nacisk na nieustanne
podnoszenie standardéw etycznych w prowadzonej dziatalno$ci, co powinno by¢ zhar-
monizowane z jednoczesnym zwiekszaniem zyskow. Czy taki ideat prowadzonej dziatal-
nosci, oparty na (zdawatoby sie) przeciwienstwach, moze zosta¢ z sukcesem wdrozony
w dobie globalizacji i kryzysu ekonomicznego?

Przedsiebiorstwo spotecznie odpowiedzialne to takie, ktére nie tylko stosuje sie do
przestrzegania prawa, ale wychodzi ponad wymagania prawne, dgzac do dziatania w zgo-
dzie ze spotecznie akceptowanymi normami etycznymi. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu jest koncepcja, ktéra ma wptyw nie tylko na ,peryferyjne” dziatanie przedsiebiorstw
(wydarzenia o charakterze incydentalnym, np. w zakresie dziatari dobroczynnych), lecz
staje sie istotnym elementem strategii nowoczesnych przedsiebiorstw. Strategie takie
opieraja sie na zasadach dialogu spotecznego i poszukiwaniu rozwigzarn korzystnych dla
wszystkich interesariuszy, co w konsekwencji umozliwia stworzenie relacji opartych na
zaufaniu. Konieczno$¢ zapewnienia nalezytych relacji z gtownymi interesariuszami oraz
rozpatrywanie z nalezyta starannoscia, jak réwniez branie pod uwage przy podejmowaniu

1 Koncepcja mowigca, iz dzialania nieetyczne optacaja sie wylacznie w krétkiej perspektywie czasowej, nosi nazwe
koncepcji o$wieconego interesu wiasnego. Por. Stoner, Freeman, Gilbert Jr. 2001.
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decyzji opinii 0s6b i grup funkcjonujacych w otoczeniu konkurencyjnym to zasady, ktore
weszty w sktad Kanonu Etycznego Przedsiebiorcow - cztonkéw Polskiej Konfederaciji Pra-
codawcdw Prywatnych Lewiatan, opracowanego we wspotpracy z Centrum Etyki Biznesu
Akademii Leona KoZzminiskiego w Warszawie2. Odnoszac sie do koncepcji R Edwarda
Freemana, autora koncepcji interesariuszy (stakeholders), nalezy stwierdzi¢, ze przestrze-
ganie wysokich standardéw etycznych w przedsiebiorstwie stanowi jedno ze zrodet jgj
przewagi konkurencyjnej, zwtaszcza w niepewnym otoczeniu, w dobie kryzysu gospodar-
czego (Freeman 1984).

W ocenie Janiny Filek (2007, s. 28) moment rozwojowy idei spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu w Polsce jest obecnie miedzy dwoma etapami: prawnym, czyli przestrzega-
niem obowigzujgcego prawa, a etycznym, czyli uczciwym postepowaniem opartym na
powszechnym przestrzeganiu prawa z nalezytym uwzglednieniem praw klientow i konsu-
mentéw. Realizowanie strategii $ciSle powigzanej z koncepcjg spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu to dzisiaj konieczno$¢ dla tych wszystkich przedsiebiorstw, ktdre chca
przetrwac na konkurencyjnym rynku. Wedtug Grazyny Gierszewskiej (2004, s. 14) ,w za-
rzadzaniu strategicznym idea spotecznej odpowiedzialnosci organizacji przektada sie na
strategie zrozumienia i zaspokajania potrzeb otoczenia przedsiebiorstwa, co wynika z re-
lacji istniejgcych miedzy firmg a jej otoczeniem globalnym i konkurencyjnym. Zarzgdzanie
strategiczne, uwzgledniajgce przestrzeganie norm etycznych, sprzyja niewatpliwie budo-
waniu wfasciwych relacji z dostawcami, pozyskaniu lojalnosci klientéw, prowadzi do
wzrostu ekonomicznego firmy

Pomysine realizowanie koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu zalezy w du-
zym stopniu od u$wiadomienia jej roli i znaczenia wérdd menedzerow wysokiego i $red-
niego szczebla. To oni bowiem sg odpowiedzialni za planowanie, wytyczanie i realizacje
strategii przedsiebiorstwa, a takze w duzej mierze za ksztattowanie pozytywnych relacji
Z interesariuszami.

Obecnie w Swiadomosci polskich menedzeréw nalezatoby dokona¢ dalszych przewar-
tosciowan, uswiadamiajac im, iz wytyczenie kanonu wartosci etycznych i kierowanie sie
nimi w procesie zarzadzania prowadzi do wzrostu zaufania wobec przedsigbiorstwa wsrdd
wszystkich stron zainteresowanych jego funkcjonowaniem. Wplywa to niewatpliwie na re-
dukcje kosztow transakcyjnych, czyli kosztow kontroli w przedsiebiorstwie (por. Fukuya-
ma 1997, s. 36 i nast.). Zgodnie ze wspomnianym juz wczes$niej Kanonem Etycznym, ucz-
ciwa konkurencja i osiggniety zysk przedsiebiorstwa Swiadczg o zdolnoSci do tworczego
reagowania na zmiany zachodzace w Srodowisku spotecznym, w ktérym przedsiebiorst-
wo dziafa.

Ksztattowanie pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa jako organizacji przestrzega-
jacej wysokich standardéw etycznych musi sie rozpoczgé od uswiadomienia menedze-
rom, aby w swoich poczynaniach nie kierowali sie wytgcznie zasadami utylitarnymi oraz
ukierunkowaniem na sukces finansowy, lecz by wobec otoczenia zewnetrznego i wewnet-
rznego stosowali podejscie humanitarne, czyli zgodne z ogdlinie akceptowanymi wartos-
ciami etycznymi (por. Nogalski, Sniadecki 1999, s. 26). W ostatnich czasach konsumenci
oraz media coraz bardziej zaczeli zwraca¢ uwage, jak firmy postepuja wobec swego naj-
blizszego otoczenia, a zwlaszcza pracownikéw. Coraz czesciej obserwowano zwiekszenie

2 Tekst Kanonu Etycznego jest dostepny na stronie internetowej http://cebi.pl/texty/kanon.doc
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zainteresowania inwestoréw tymi firmami, ktérych dziatania wykraczajg ponad i poza
wymagania prawne3, zwracano wiec uwage na aspekty spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu. Przyszto$¢ kazdego przedsiebiorstwa zalezy od jego klientéw i catego otoczenia
spotecznego; to oni decydujag o jego sukcesie badz porazce, dlatego tez odpowiedzial-
no$¢ spoteczna w zarzadzaniu zaczeta stanowic istotny element przewagi konkurencyjnej
na rynku, zwtaszcza w Swiecie powszechnosci medialnych przekazow, w ktérym wszelkie
przejawy dziatalnosci nieetycznej sg szeroko komentowane i pietnowane w $rodkach ma-
sowego przekazu, nie pozostajac bez wplywu na wynik finansowy przedsiebiorstwa.

Wspditczesny menedzer - jaki by¢ powinien, czyli etyczna triada zarzgdzania

Koncepcja ,3E”, prezentowana w pracach Wojciecha Gasparskiego, odnosi sie do
oczekiwanej postawy etycznej wspdtczesnych menedzerdw. Stuzy jako analiza dziatalnos-
ci gospodarczej w kontekScie efektywnosci, ekonomicznosci i etycznego postepowania
(Gasparski 2004, s. 13). Zgodnie z tg koncepcja menedzer powinien by¢ etyczny, ekono-
miczny i efektywny. Zaprezentowanie okreslonych aspektéw w takiej, a nie innej kolej-
nosci, nie jest bez znaczenia. Prowadzac bowiem jakgkolwiek dziatalno$¢ gospodarcza,
menedzerowie powinni sobie w pierwszej kolejnosci uswiadomi¢, jakimi wartoSciami
etycznymi zamierzajg sie kierowac w procesie zarzgdzania oraz jaki wptyw przestrzegane
wartosci bedag mialy na strategie ogding przedsiebiorstwa, na jego misje, wizje, kodeks
etyczny, zbidr dobrych praktyk itp. Kolejny krok to budowanie podstaw systemu zarzadza-
niaw danej dziedzinie oraz wyznaczenie okreslonych procedur i zasad postepowania, na
podstawie dostepnych zasobdw, stanowigcych zrédta przewagi konkurencyjnej. W ostat-
nim kroku oceniamy stopien osiggniecia wytyczonych celéw za pomocg okre$lonych

Tabela 1
KOﬂCEpCJa etycznego przywédztwa
Etyczne przywédztwo
+ Poszanowanie zasad moralnos$ci i bycie uczciwym w kazdym czasie oraz w kazdych warunkach.
+ Mowienie prawdy, nieukrywanie informacji oraz niemanipulowanie informacja.

+ Racjonalny stosunek do popetniania btedéw w organizacji: btedéw nie nalezy przemilcza¢, ale tez
trzeba pamieta¢, ze kazdy je popetnia.

+  Promowanie warto$ci etycznych w organizacji (np. poprzez otwartag komunikacje, wspétworzenie
kultury organizacji opartej na normach moralnych).

+ Sprawiedliwe stosowanie nagrod i kar.

+ Ochrona pracownikéw, ktérzy zdecydujg sie ujawni¢ zachowania nieetyczne w organizacji.
Zrédto: Robbins, Coulter 2004. Za: Jemielniak, Latusek 2005, s. 138.

3 http/lwww.response.website.com
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wskaznikow (efektywno$¢) (por. Rok 2007, s. 239-253). Aby jednak tak sie stafo, mene-
dzerowie wysokiego szczebla muszg by¢ uwrazliwieni na zachodzgce zmiany spoteczne,
mie¢ specjalistyczng wiedze z wielu dziedzin zarzadzania (w tym zarzadzania zasobami
ludzkimi, marketingu i public relations, zarzadzania finansami, jako obszaréw szczegélnie
Jwrazliwych” z etycznego punktu widzenia), ekonomii oraz ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za
skutki podejmowanych decyzji. Tym samym maksymalizacja zyskéw powinna przesta¢
by¢ wytacznym celem dziatalnosci gospodarczej (por. Filek 2001, s. 24). Podkreslenie mo-
ralnego wymiaru postepowania i podejmowania decyzji w pracy menedzeréw zostato wy-
artykutowane m.in. w koncepcji etycznego przywddztwa. Koncepcja ta mowi, ze wysoka
pozycja menedzerdw w organizacji umozliwia im twércze wplywanie na ksztattowanie
w przedsiebiorstwach wysokich standardéw moralnych i etycznych.

Odpowiedzialne ksztatcenie menedzeréw a nowe wyzwania w dziatalnosci
szk6t wyzszych

Jednym z najwiekszych wyzwan dla szkét wyzszych o profilu biznesowym staje sie
obecnie odpowiedzialne ksztalcenie menedzeréw. Szczegolnie istotna wydaje sie rola
szkot wyzszych jako instytucji przestajgcych funkcjonowac wytacznie jako ,bastion” aka-
demickich teorii, a rozpoczynajgcych dziatanie oparte na gestej sieci relacji ze Swiatem
biznesu (zgodnie z koncepcjg uniwersytetu przedsiebiorczego), ktére w znacznym stop-
niu ksztattujg ten sektor. Nauka i praktyka gospodarcza to obszary wzajemnie zalezne,
a jedng z ptaszczyzn przejawiania sie tej zaleznosci jest edukacja menedzerska prowa-
dzona przez szkoly wyzsze. Odpowiedzialne ksztalcenie menedzeréw powinno zatem by¢
realizowane poprzez $cisty zwigzek miedzy naukami organizaciji i zarzadzania a praktykg
menedzerska. Nie moze by¢ mowy o odpowiedzialnym ksztatceniu menedzerdw w sytu-
acji, gdy dystans miedzy teorig i praktyka jest na tyle znaczacy, ze cele i zadania badaczy
oraz praktykéw stajg sie coraz bardziej przeciwstawne. Jak zauwazyli Lyman W. Porter
i Laurence E. McKibbin (1988) w swoich badaniach empirycznych dotyczgcych zarzadza-
nia edukacja, faktem jest, iz krytycy majg racje co do tego, ze Swiat biznesu w znaczgcej
liczbie przypadkow ignoruje badania pochodzgce ze szkét o profilu biznesowym. Cytowa-
ni autorzy udowodnili, ze 45% wydziatlow i ankietowani dziekani wskazywali na koniecz-
nos¢ uzytecznoSci, mozliwosci zastosowania badan prowadzonych przez szkoly biznesu.
Autorzy wskazali jednoczes$nie na konieczno$¢, by realizowane badania byty empirycznie
konkretne, a nie teoretycznie abstrakcyjne.

Zgodnie z tg koncepcjg sposoby rozwigzywania pragmatycznych probleméw mene-
dzeréw moga zostaé przyblizone jedynie przez ksztalcenie podjete w szkotach wyzszych,
ktdre realizujg wysokiej jakosci badania naukowe, czesto we wspotpracy ze Swiatem biz-
nesu. Ze wzgledu na fakt, iz zarzadzanie jest usytuowane na przecieciu wielu dyscyplin
nauki, pozadana sytuacja jest taka, w ktdrej szkota wyzsza o profilu biznesowym prowa-
dzi badania w wielu réznych dyscyplinach (np. ekonomia, socjologia, psychologia) oraz
badania interdyscyplinarne. Zarzadzanie polega na umiejetnosci praktycznego wykorzys-
tywania zrdznicowanej wiedzy, co powoduje, ze przekazywanie jej przysztym lub obec-
nym menedzerom powinno sie opiera¢ na solidnych podstawach badawczych, odnosza-
cych sie do wielu dziedzin.
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Inng formg zacie$niania wspotpracy miedzy naukg a praktyka gospodarczg jest rozwi-
janie wspotpracy szkét wyzszych z partnerami spotecznymi, ekonomicznymi i kulturalny-
mi. Na przyktad w Poludniowe] Australii wszystkie uniwersytety sg czynnie zaangazowane
w prace Instytutu Przywodztwa (Institute of Leadership), ktorego zadaniem jest rozwijanie
umiejetnosci menedzerskich wérdd kadr regionalnych (por. The Response..., s. 94). Zasa-
da pigta zawarta w dokumencie The Principles for Responsible Management Education
(»Sze$¢ zasad odpowiedzialnego ksztatcenia menedzeréw”) méwi, iz z myslg o odpo-
wiedzialnym ksztatceniu menedzeréw, jednostki ksztalcace powinny wspotpracowaé
z menedzerami wielkich korporacji, aby rozwija¢ swojg wiedze na temat tego, z jakimi rze-
czywistymi, a nie ,podrecznikowymi” problemami borykajg sie menedzerowie oraz jakie
sposoby stuzg pokonywaniu rozmaitych barier i negatywnych czynnikéw.

Konieczno$¢ silnego powigzania sektora biznesu z instytucjami szkolnictwa wyzszego,
atakze relacji opartych na wzajemnym oddzialywaniu, zostata zaakcentowana w Strategii
Lizbonskiej, Procesie Bolonskim, a takze w wielu innych dokumentach (jak chociazby
The Global Compact, o czym bedzie mowa w dalszej czesci artykutu).

Odpowiedzialne ksztalcenie menedzerow realizuje sie poprzez przekazywanie wiedzy
odnoszacej sie do wielu rdznych ptaszczyzn: postepowania etycznego, odpowiedzialne-
go zarzadzania zespotem pracownikéw, odpowiedzialno$ci za region, miasto, zrownowa-
zony rozwdj, srodowisko naturalne, najubozsze warstwy spoteczne. Nie koAczy sie ono
jednak na wpojeniu przysztym menedzerom zasad odpowiedzialnego dziatania w Swiecie
biznesu. Taka forma ksztatcenia wymaga bowiem od szkoly wyzszej przyjecia postawy ak-
tywnej i odpowiedzialnej. Zdaniem Aleksandra Sulejewicza (2003,2008) dziatalnos¢ szko-
ly wyzszej realizuje sie na trzech ptaszczyznach: rynkowej produkcji ustug edukacyjnych,
wytwarzania dobr o charakterze moralnym i tworzenia nowej wiedzy. Wszystkie te trzy
ptaszczyzny powinny sie naktada¢ w programach ksztalcenia menedzeréw, zwlaszcza na
studiach MBA. W ocenie profesora Romana Glowackiego, dyrektora Centrum Ksztatcenia
Menedzeréw przy Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, etyka (ethics)
i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social responsibility) to problematyka,
ktéra zajmuje centralne miejsce w edukacji menedzerskiej, obok problematyki przywodz-
twa (leadership). Wedtug Gtowackiego ,zwtaszcza teraz, w dobie kryzysu, konieczne jest
odejscie od waskiego ujmowania zadan organizacji, w tym takze organizacji biznesowe;.
Dotychczas dominowat tu, czasami bezwzglednie, imperatyw zysku przy jednoczesnym
niedostrzeganiu warto$ci spotecznych i etycznych” (cyt. za: Polak 2009). W zwigzku z tym
Uniwersytet Warszawski zmodyfikowat programy ksztalcenia menedzeréw: obok proble-
matyki ekonomicznych skutkow kryzysu finansowego i metod przezwyciezania tych skut-
kéw, w programach ksztatcenia MBA zostat wprowadzony przedmiot: odpowiedzialno$¢
biznesu (corporate responsibility).

Odpowiedzialne ksztatcenie menedzeréw wigze sie rowniez z odpowiedzialno$cig pla-
cowki edukacyjnej za przygotowanie menedzeréw do sprawnego funkcjonowania w wa-
runkach uogoéInionej niepewnosci i globalnego otoczenia konkurencyjnego, a takze umie-
jetnego budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Postulat ten odnosi sie do
dwoch pozostatych ,E” z tytutowej” koncepcji (ekonomicznosé i efektywnosé). Odpowie-
dzialno$¢ ta - niestety - rozumiana jest obecnie raczej intuicyjnie badZ sprowadza sie wy-
tacznie do sformutowan stuzacych promocji (,ksztatcimy efektywnie”, ,ksztatcimy sku-
tecznie”, ,ksztalcimy w sposéb odpowiedzialny”, ,ksztalcimy zgodnie z zapotrzebowa-
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niem nowoczesnej gospodarki”, ,ksztatcimy na atrakcyjnych specjalno$ciach”). Okresle-
nie, jakie s3 wymagania odpowiedzialnego ksztalcenia w odniesieniu do postulatéw eko-
nomicznosci i efektywnosci, to okre$lenie, co w obecnym modelu ksztatcenia powinno
by¢ traktowane priorytetowo w drodze do realizacji postulatu ksztalcenia menedzerow
dziatajgcych ekonomicznie i efektywnie.

Etos przedsiebiorstwa a ksztatcenie menedzeréw

Istotne jest, by w programach ksztalcenia znalazly sie przedmioty z zakresu etyki czy
szeroko rozumianej problematyki spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Pytanie o pro-
ces ksztattowania postaw $wiadomie etycznych to pytanie o konstrukcje programoéw
ksztatcenia: na co ktas¢ szczegolny nacisk, by wyposazony w nowg wiedze i praktyczne
umiejetnosci menedzer mogt dziata¢ etycznie lub przynajmniej miat Swiadomosé, jakie
dziatania sg dziataniami nieodpowiedzialnymi badZ nieetycznymi: zaréwno na poziomie
wlasnego dziatania i wtasnych wyboréw, jak i na ptaszczyznie zarzadzania przedsigbiors-
twem oraz kierowania zespotem.

Ksztalcenie odnosi sie tez do koncepciji etyki zespotow ludzkich. Na pozadang kulture
organizacyjng sktada sie ,moralna doskonato$¢ organizacyjna” (jako jedyny w swoim ro-
dzaju ,zioty $rodek” stuzacy ,pogodzeniu” moralnosci zbiorowej: moralnej kultury organi-
zacyjnej, z promowaniem indywidualno$ci oséb nalezgcych do danej organizacji: moral-
nej autonomii jednostki), o czym wspomina (powotujgc sie na prace W.M. Hoffmana) Peter
Pratley (1998, s. 114). Ksztalcié odpowiedzialnie menedzeréw w czasach, gdy podstawa
sukcesu coraz czesciej jest sprawna praca zespotowa, umiejetne rozdzielanie obowigz-
koéw oraz umiejetno$¢ kierowania zespotami sktadajgcymi sie z os6b o bardzo réznych
osobowosciach i Swiatopogladach, reprezentujgcymi rézne narodowosci, religie, grupy
etniczne, kultury i systemy wartosci, to przygotowac ich do tworzenia ,moralnej doskona-
toci organizacyjnej”. Moze to by¢ szczegdlnie karkotomne zadanie przy kierowaniu zes-
potami multikulturowymi, w ktérym nadrzedne cele strategiczne (jednocze$nie zawierajg-
ce okreslone cele etyczne, sformutowane w misji przedsiebiorstwa, kodeksie etycznym,
kulturze organizacyjnej, regulaminie i innych dokumentach strategicznych) przyczyniaja-
ce sie do realizacji misji przedsiebiorstwa, stanowig pewnego rodzaju punkt odniesienia
dla podejmowania decyzji moralnych na poziomie jednostek. Tym samym - odpowiedzial-
nie ksztatci¢c menedzeréw, to przygotowac ich do pracy w zespole, w ktdrym ich zadaniem
bedzie wywazanie miedzy koniecznoscig funkcjonowania w obrebie okreslonej kultury
organizacyjnej (w tym kultury moralnej) przedsiebiorstwa a indywidualnoscia jednostek
tworzgcych dang organizacje, w tym przede wszystkim ich autonomig moralng. W gospo-
darce globalnej menedzerowie coraz czesciej spotykajg sie z problemami natury moral-
nej, wynikajgcymi z wielonarodowych Srodowisk pracy, ktdre tworzg ludzie o rdznych sys-
temach wartosci.

Konieczno$¢ znalezienia rownowagi miedzy etosem organizacji a moralng autonomig
tworzgcych jg jednostek sktania do tego, by jednostki tworzace organizacje mogty uczest-
niczy¢ w tworzeniu etosu danej organizacji (poprzez mozliwo$¢ wptywania na tworzone
kodeksy etyczne, misje, elementy strategii rozwoju). O ile ,2techniczne” elementy doku-
mentow o charakterze strategicznym (plany finansowe, plany dziatanh marketingowych, za-
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rzadzanie jakoScig, polityka cenowa czy polityka ekspansji) sg z zatozenia opracowywane
przez wysoko wyspecjalizowanych cztonkéw przedsigbiorstwa, o tyle opracowywanie ko-
deksu etycznego czy misji przedsigbiorstwa wymaga szerokich konsultacji ze wszystkimi
interesariuszami organizacji oraz umozliwienia im wplywu na ksztattowanie tych doku-
mentow. ,Moralno$¢ zbiorowa” przedsigbiorstwa nie musi by¢ sumg ,moralno$ci indywi-
dualnych” wszystkich cztonkéw organizacii, jednak pozostawanie w sprzeczno$ci doku-
mentow strategicznych z pojmowaniem etyki przez wiekszos¢ interesariuszy przedsiebior-
stwa nie sprzyja bezkolizyjnej realizacji misji czy wypetnianiu kodeksu etycznego.

Peter Pratley w pracy Etyka w biznesie (1998) stawia pytanie o zagadnienie ,podmio-
towosci moralnej” i usytuowania problemu odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa. Naj-
wazniejsza kwestig jest to, gdzie spoczywa odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa. Trudno
0 jednoznaczne rozstrzygniecia, czy odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa to co$ zupetnie
innego niz zbiorowa odpowiedzialno$¢ indywidualnych oséb, czy tez dziatalnos¢ przed-
siebiorstwa jest konsekwencjg - suma dziatan indywidualnych oséb. Pewne jest, ze istot-
ng kwestig pozostaje wywazenie miedzy moralng odpowiedzialno$cig organizacji a indy-
widualnymi $wiatopogladami tworzacych jg osob. To zadanie wielu menedzerom nastre-
cza sporo powaznych probleméw, a czesto jawi sie jako wrecz niewykonalne.

Zadaniem wspotczesnego menedzera - ktérego rolg nie jest kierowanie zespotem
w spos6b nakazowo-rozdzielczy, ale stanie sie liderem zespotu: jednym z nich” - jest
skupianie dazen zespotu wokét okreslonych celdéw i w ramach etosu lub filozofii organiza-
Gji (te, jak wiadomo, czesto odwotujg sie do etyki). Etos lub filozofia organizacji (odwolu-
jaca sie do norm o charakterze moralnym), ktora jednoczes$nie jest akceptowana przez in-
teresariuszy, sprzyja realizowaniu czysto ekonomicznych celéw organizacji. Per analo-
giam, misja czy strategia narzucona z gdry (zwlaszcza jesli stoi w sprzecznosci z pojmo-
waniem etyki na poziomie elementarnym przez cztonkéw danej organizacji) utrudnia kon-
solidacje zespotu wokot wspolnych celéw. Grazyna Gierszewska (2003, s. 11) wyraza
poglad, ze w zyciu kazdej wspotczesnej organizacji misja odgrywa trzy zasadnicze role:
nakre$la kierunek dziatan poprzez zdefiniowanie granic, w ktorych zawarte sg wszystkie
wybory strategiczne i dziatania; sankcjonuje dziatania przedsiebiorstwa i komunikuje
wszystkim zainteresowanym funkcjonowaniem firmy, ze dazy ona do realizacji wartoscio-
wych celéw w odpowiedni spos6b; motywuije i inspiruje ludzi w organizacji do wspdlnej
pracy w odpowiednim kierunku.

Globalizacja a odpowiedzialne ksztatcenie

Przyjecie perspektywy globalnej w ksztatceniu menedzeréw stato sie obecnie jednym
zZ najwazniejszych wyrdznikow odpowiedzialnego ksztatcenia. Problem zwigzany z odpo-
wiedzialnym ksztatceniem menedzerow zostat dostrzezony 5 lipca 2007 r. przez sekreta-
rza generalnego ONZ, ktéry w ramach inicjatywy The Global Compact (,Globalnego
Przymierza” na rzecz odpowiedzialnego uprawiania dziatalno$ci gospodarczej w zgloba-
lizowanym Swiecie) ogtosit wspomniany juz zbior zasad odpowiedzialnego ksztalcenia
menedzeréw The Principles for Responsible Management Education.

We wstepie do tego dokumentu znalazt sie zapis mowigcy, iz obecnie - w burzliwym
otoczeniu - kwestig o podstawowym znaczeniu stato sie rozumienie fundamentalnych po-
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wigzan miedzy biznesem, Srodowiskiem i spoteczerstwem. W zglobalizowanym S$wiecie
spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu moze by¢ oczywiscie odpowiedzialnoscig wobec lo-
kalnych spotecznosci, miasta, regionu, grup spotecznych (zjawisko regionalizacji). Coraz
czesciej jednak, zwtaszcza w przypadku korporacji globalnych dziatajgcych na wielu ryn-
kach, spoteczna odpowiedzialno$¢ staje sie synonimem globalnej odpowiedzialnosci biz-
nesu.

Globalna odpowiedzialno$¢ biznesu jawi sie wcigz jako pojecie amorficzne, rozmyte,
wymykajace sie probom kategoryzacji. Ponadpanstwowe korporacje (warto dodac, ze ka-
pitat najwiekszych korporacji na $wiecie czesto wielokrotnie przewyzsza PKB najbiedniej-
szych krajow Swiata) niejednokrotnie dysponujg ,narzedziami” mogacymi realnie wptywac
na losy nawet duzych grup spotecznych. Wazne jest, by narzedzia te byly uzywane w spo-
s6b odpowiedzialny, etyczny, stuzacy rozwojowi i poprawie sytuacji ekonomicznej danej
spotecznosci. Aleksander Sulejewicz (2008) wskazuje na pewien dysonans wynikajacy
z presji czynnikdw globalizacyjnych wywieranych na ksztalcenie w szkotach wyzszych,
zwhaszcza w uczelniach biznesowych. Z jednej strony uczelnie funkcjonujg zgodnie z za-
sadami wynikajgcymi z tradycyjnych zrodet spotecznej legitymizacji nauki i ksztatcenia
(tworzenie nowej wiedzy, dazenie do prawdy, niezalezno$¢ naukowcow), z drugiej - glo-
balizujacy sie rynek wymusza na uczelniach propagowanie zachowan czysto bizneso-
wych, w ktérych nie ma miejsca na dziatalno$¢ etyczng (jako odrywajacg od ,zasadnicze-
go” celu nowoczesnych korporacji, czyli bogacenia sie).

W tym kontekscie szkoty wyzsze obcigzone sg niejako podwéjng odpowiedzialnoscia:
Z jednej strony za ksztaltowanie postaw etycznych, z drugiej - za przygotowanie mene-
dzera do postepowania etycznego w warunkach globalnego rynku. Wielu absolwentéw
kierunkdw menedzerskich staje przed koniecznoscig funkcjonowania w warunkach glo-
balnej konkurencji, czesto tez przed koniecznoS$cig dziatania na styku biznesu i polityki,
w obliczu dziatania rozmaitych grup nacisku i dziatan lobbingowych. Rynek globalny
- miejsce Scierania sie rozmaitych sit, wptywow i Swiatopogladéw - nie jest jednak miejs-
cem, w ktdrym koniecznos¢ dziatania etycznego zostaje zawieszona. Absolwent me-
nedzerskich programoéw ksztatcenia powinien mie¢ Swiadomos$¢, na jakie putapki wyni-
kajgce z funkcjonowania na rynku globalnym moze by¢ narazony. Niezbedne zatem jest,
by menedzerskie programy ksztatcenia zawieraly takze elementy ksztalcenia z zakresu
lobbingu (np. lobbingu w Unii Europejskiej). Lobbing, jako dziatalno$¢ na styku hizne-
su i polityki, nadal wielu osobom kojarzy sie z ,ciemnymi interesami”. Jednak i w tym wy-
padku wszelkie proby generalizowania sg szkodliwe. Wystarczy mie¢ $wiadomosé, ktére
dziatania - przy zastosowaniu akceptowalnych S$rodkéw - sg dziataniami etycznymi.
Odpowiedzialnie ksztalci¢ menedzeréw, to zatem spowodowac, ze bedg oni potrafili
sprawnie funkcjonowaé w globalnym Srodowisku, rozumieé¢ zaleznosci zachodzgce obec-
nie w Swiecie.

Wyksztatcenie zdolnoSci do operowania na dynamicznym rynku
Odpowiedzialne ksztatcenie menedzerdw nie korczy si¢ na wyposazeniu ich w pewien

zbior umiejetnosci i wiedzy, dzieki ktéremu stang sie oni menedzerami funkcjonujgcymi
w sposob Swiadomie odpowiedzialny.
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Odpowiedzialnie ksztatcic menedzerdw, to wyksztatci¢ w nich umiejetnos¢ szybkiego
reagowania na ptyngce z zewnatrz informacje i- na ich podstawie - szybkiego podejmo-
wania decyzji. Bez zrozumienia pewnych trendéw zachodzacych we wspbiczesnym,
dynamicznie zmieniajgcym sie $wiecie, menedzer nie bedzie mogt dziata¢ w sposob od-
powiedzialny i z sukcesem. W organizacji XXI wieku, nastawionej na kooperacje z intere-
sariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi, zmianie powinny ulega¢ wfasnie zaréwno
postawa, jak i rola menedzeréw. Menedzer w organizacji powinien stawac sie wizjonerem.
Powinien w szerszym stopniu uwzglednia¢ intuicje, wyobraznie i role kapitatu intelektual-
nego, a takze uwzglednia¢ w swoich poczynaniach oczekiwania spoteczne (Robbins,
DeCenzo 2002, s. 493 i nast.).

Tylko przedsiebiorstwa innowacyjne, a nawet ,wywrotowe”, nastawione na ciggte
zZmiany, innowacje, nieustanne ulepszanie oferty, zdolne do szybkiej transformacji (np. ins-
tytucjonalnej) sa w stanie odnie$¢ oszatamiajacy sukces. W tym konteksScie ksztatcic me-
nedzerow w spos6b odpowiedzialny to przestrzega¢ przed dazeniem zachowania
w przedsiebiorstwie istniejgcego status quo, a takze przed bezkrytycznym, bezrefleksyj-
nym podejSciem do rzeczywistosci. Obecnie trudno o bardziej wyraziste symptomy rych-
tej katastrofy niz tkwienie w przeSwiadczeniu, ze przedsiebiorstwo znajduje sie w stabilnej
i niezagrozonej pozycji, pozwalajacej na odcinanie kuponéw od dotychczasowej, wytezo-
nej pracy badz, co gorsza, wysitkéw poprzedniej ekipy zarzadzajacej. Odpowiedzialnie
ksztalcic menedzeréw to zatem, w tym aspekcie, przygotowaé ich do funkcjonowania
w warunkach nieustannych zmian, koniecznosci ciggtego poszerzania oferty, a takze mi-
nimalizowania negatywnych skutkéw wprowadzanych innowacji i zmian organizacyjnych
(wtym strukturalnych). Jest to rbwnoznaczne z wdrozeniem mechanizmow stuzacych mi-
nimalizowaniu negatywnych skutkéw zmian (mechanizméw ,szybkiego reagowania”) np.
poprzez stworzenie takiej struktury organizacji, ktéra bedzie sie charakteryzowata duza
elastyczno$cig, nieustanne podnoszenie kwalifikacji cztonkdw organizacji, w wielu - po-
zornie sprzecznych - kierunkach. By mdc uczy¢ menedzerdw, jak stawi¢ czofa nieustan-
nym, zaskakujacym zmianom zachodzacym w zyciu spoteczno-gospodarczym, szkoty
wyzsze powinny dokona¢ takiej wewnetrznej reorganizacji, ktéra pozwoli im na stworze-
nie kultury instytucjonalnej sprzyjajacej przedsiebiorczo$ci, realizowaniu interdyscyplinar-
nych badan naukowych i otwarto$ci na Swiat. Do odpowiedzialno$ci w tej kwestii uczelnie
zostaly zobowigzane na mocy preambuly do kodeksu Dobre praktyki w szkotach wyz-
szych, uchwalonego przez Zgromadzenie Plenarne Konferencji Rektorow Akademickich
Szkét Polskich w kwietniu 2007 r. Zapis w preambule méwi: ,Uczelnie powotane sg po to,
by [...] przygotowywaé przysziych absolwentéw do odpowiedzialnego petnienia funkcji
publicznych i zawodowych w demokratycznym panstwie (cele dydaktyczno-wychowaw-
cze) oraz wspiera¢ rozwdj kulturowy i cywilizacyjny catego spoteczenstwa (cele spotecz-
ne). W realizacji tych celéw uczelnie musza byc¢ instytucjami otwartymi oraz przedsiebior-
czymi i w tym duchu poszukiwa¢ drdg realizacji podstawowych warto$ci humanistycz-
nych, wspotpracujac z innymi podmiotami spotecznymi, uwzgledniajac tradycje kraju
i swego regionu, podejmujac we wiasciwy sobie sposéb wyzwania zmieniajacego sie
Swiata” (Dobre praktyki... 2007, s. 6). Wazna jest umiejetno$¢ patrzenia w przyszto$¢ i roz-
sadnego odrzucania starych, utartych paradygmatéw dziatania. Jak stwierdzit Peter Druc-
ker (2000, s. IX): ,To wtasnie ci, ktérzy juz obecnie pracujg nad wyzwaniami dnia dzisiej-
szego i jednoczes$nie przygotowujg sie do nowych doswiadczen, jakie niesie ze soba
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przysztosé, zostang liderami i bedg dominowac na rynku. Natomiast ci, ktorzy zwlekajg
z dziataniami, czekajgc, az wyzwania stang sie naprawde istotne i bedg wymagaty kon-
kretnych decyzji, zostang w tyle, czego konsekwencjg bedg ogromne straty, ktdrych praw-
dopodobnie nie uda si¢ nadrobi¢ w przyszioSci”.

Szczegolnego znaczenia nabiera ksztatcenie menedzerdw (i pytanie o to, czy jest ono
.wystarczajgco” odpowiedzialne) w warunkach gospodarek podlegajacych transformacii.
Anna Matysek-Jedrych (2009), oceniajgc mocne strony modelu studiow MBA w gospodar-
kach podlegajgcych transformacji, wskazata, ze ,dostarczanie kompleksowe] wiedzy
w zakresie ekonomii oraz umiejetno$ci kierowania zespotami ludzkimi, analizy finansow,
budowania strategii przedsiebiorstw i zarzgdzania zmianami czy tworzenie sieci nowych
kontaktow i przyjazni miaty i nadal majg trudne do przecenienia znaczenie. W tych krajach
dodatkowa wartoscig programéw MBA byt bardzo szybki transfer nie tylko nowych tresci,
ale takze aktywizujgcych metod nauczania itreningu zachowan w organizacji wypracowa-
nych w partnerskich uczelniach, gtéwnie z USA i Wielkiej Brytanii”.

Redefinicja funkcji uczelni jako instytucji dziatajgcej na styku nauki i biznesu

Odpowiedzialne ksztalcenie menedzerow moze przynies¢ uczelni wymierne korzysci.
Ksztatcenie odpowiedzialne, realizowane w sposob konsekwentny, w wiekszym stopniu
przyczynia sie do budowania pozytywnego wizerunku szkoty wyzszej niz dziatania promo-
cyjne obliczone na blyskawiczny efekt marketingowy. Ze wzgledu na diugotrwatg relacje
ustugodawca-ustugobiorca, jaka nawigzuje sie w wyniku podijecia ksztalcenia, a takze na
dtugofalowe ,skutki” transakcji, ksztatcenie w sposéb rzeczywiscie odpowiedzialny to for-
ma budowania wizerunku i przewagi konkurencyjnej, ktéra w konsekwencji przyniesie bar-
dziej diugofalowe rezultaty. Rynek edukacji w Polsce dojrzewa: spada liczba kandydatow
na studia, nastepuje specjalizacja oferty edukacyjnej (szkoty wyzsze przyjmuja okre$lony
profil ksztalcenia iw nim sie specjalizujg), a budowanie wizerunku uczelni stanowi istotny
etap wdrazania diugofalowej strategii rozwoju. Skad taka dygresja? Mianowicie stad, ze -
w momencie przechodzenia od modelu uniwersytetu humboldtowskiego do modelu uni-
wersytetu przedsiebiorczego i uniwersytetu opartego na wiedzy, w ktérych to modelach
uczelnie beda funkcjonowaty w sposéb znacznie bardziej elastyczny i wiecej bedzie zale-
zeC€ od kreatywnosci, innowacyjnosci i operatywnoéci wtadz uczelnianych - nieodpowie-
dzialne ksztatcenie stanie sie synonimem intelektualnego anachronizmu, nieumiejetnosci
elastycznego dziatania. Bedzie rownowazne z niechecig przed zmianami instytucjonalny-
mi, niemoznoscig dostrzegania zmian zachodzacych w otoczeniu i wyciggania wnioskow.

Nieodpowiedzialne ksztatcenie menedzeréw moze mie¢ szczegdlnie negatywne kon-
sekwencje ze wzgledu na fakt, iz oni sami moga stanowi¢ wptywowg grupe uczelnianych
interesariuszy (takze jako potencjalni darczynicy lub przedstawiciele organizacji bizneso-
wych). Metodologia badawcza zaproponowana przez Bena Jongbloeda, Jurgena Ender-
sa i Carla Salerno (2008, s. 303-324) pozwala na zbadanie architektury relaciji, ze szcze-
gblnym zaakcentowaniem relacji szkoly wyzszej ze spoteczno$ciami zwigzanymi z jej
funkcjonowaniem oraz ze spotecznos$ciami lokalnymi. Przedstawione narzedzie badaw-
cze moze byé wykorzystane przez szkoly wyzsze przede wszystkim do zarzadzania relac-
jami z interesariuszami, co powinno zosta¢ wyartykulowane juz na poziomie strategii
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szkoty wyzszej. Punktem wyj$cia do stworzenia narzedzia badawczego staly sie zacho-
dzace obecnie intensywne zmiany, polegajace m.in. na przedefiniowaniu misji i roli szkét
wyzszych w nowoczesnych spoteczeistwach (tendencja do uczynienia ze szkot wyz-
szych instytucji spotecznie zaangazowanych, ,trzecia misja” - third mission), umacnianiu
relacji z regionem i sektorem przedsiebiorstw itp., a takze redefinicji zwiazkdw i wspotza-
leznosci szkoly wyzszej z jej otoczeniem oraz ze spotecznosciami funkcjonujgcymi wew-
natrz4, a wreszcie pojawiajgce sie w zwigzku z tym problemy oraz bariery w tworzeniu
whasciwych relacji. Zdaniem autoréw metodologii badawczej, obecnie to uczelniani inte-
resariusze w znacznej mierze legitymizujg dziatalno$é szkoty wyzszej, definiujac jej miej-
sce, role, znaczenie, a nawet prestiz spoteczny, a takze wywierajgc naciski na uczelnie,
pod wplywem ktérych redefiniujg one swoje strategie dziatania. Istotnym elementem me-
todologii badawczej jest wtasciwe zidentyfikowanie interesariuszy, czyli podmiotow, ktdre
wywierajg jakikolwiek wplyw na polityke szkoly wyzszej. Jongbloed, Enders i Salerno
(2008) wyrdznili nastepujace grupy:

- instytucje rzgdowe;

- administracja uczelni;

- pozostali pracownicy;

- Kklienci;

- dostawcy ustug;

- konkurencja;

- darczyncy/sponsorzy;

- spotecznosci;

- organy rzadowe uprawnione do kontroli;

- instytucje pozarzadowe monitorujgce dziatanie;

- sektor finansowy;

- partnerzy joint ventures.

Jak wynika z przedstawionego wyzej zestawienia, menedzerowie reprezentujg kilka
kategorii interesariuszy, w tym gtéwnie kategorie ,klienci” (studenci, rodzice, partnerzy
uczelni, pracodawcy, instytucje przyjmujgce studentéw na staze i praktyki); ,darczyn-
cy/sponsorzy” (rodzice, zaprzyjaznione 0soby i instytucje, absolwenci, pracodawcy, prze-
myst, osrodki badawczo-rozwojowe, fundacje, powiernicy); ,spotecznosci” (sasiedzi, sys-
temy dziatajgce wewnatrz uczelni, stuzby publiczne, izby handlowe, inne grupy zaintere-
sowane dziataniem uczelni). Zaproponowana metodologia badawcza ma na celu przede
wszystkim udzielenie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb uniwersytety - w obliczu za-
chodzgcych zmian - powinny na nowo identyfikowaé poszczegdlnych interesariuszy,
nawigzywac z nimi dialog, zarzgdzac relacjami z interesariuszami (wtym oceniac, ktore re-
lacje nalezy uzna¢ za najistotniejsze), a takze umie¢ okre$la¢ wtasciwy poziom zréznico-
wania partneréw, czyli taki, ktory przyczyni sie do budowania przewagi konkurencyjnej
w oparciu o sie¢ relacji oraz przeksztatcania uczelni w instytucje spotecznie odpowiedzial-
ng i przyczyniajaca sie do tworzenia spoteczenstwa wiedzy. W utrzymywaniu relacji z inte-
resariuszami moze pomac teoria waznosci interesariuszy {stakeholder salience), sformuto-

4 Autorzy badania wigza pojecie obustronnych relacji i wspdizaleznosci z ,zewnetrzng” (ukierunkowang na stuzenie
spofeczenistwu, tworzenie i umacnianie relacji na ptaszczyznie lokalnej, regionalnej, krajowej i miedzynarodowej, dynami-
zowanie rozwoju ekonomicznego) oraz ,wewnetrzng” funkcja uczelni (badania, ksztalcenie, transfer wiedzy).
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wana przez Ronalda K. Mitchella, Bradleya R. Agle’a i Donne J. Wood (1997, s. 853-886),
do ktérej odwotujg sie badacze. Wyzej wymienione argumenty przemawiajg za szczegol-
na rolg ksztatcenia menedzeréw w budowaniu i utrzymywaniu relacji z wieloma kategoria-
mi interesariuszy réwnoczesnie, ktore to relacje nalezy uzna¢ za priorytetowe w funkcjo-
nowaniu uczelni. Na podstawie modelu stakeholders salience Jongbloed, Enders i Sa-
lerno wyréznili siedem podgrup interesariuszy; najistotniejsza grupa jest ta, ktéra ma
wszystkie trzy wyzej wymienione atrybuty (definitive stakeholders). Poszczegdlni interesa-
riusze moga sie przemieszczac z jednej podgrupy do drugiej. Przyktadem interesariusza
majgcego wszystkie trzy atrybuty jest rzad jako gtowne zrodto finansowania. Zdaniem cy-
towanych autoréw, ostatnio da sie zauwazy¢ wzrastajgcy status organizacji biznesowych
i organizacji pracodawcow, ktore sg bliskie temu, by uzyskaé status definitive stakehol-
ders.

W dobie Internetu, hipertrofii informacji, e-learningu i wideokonferencji przekazywanie
wiedzy w formie zaaplikowania ,gotowych pakietéw informacji” w coraz wiekszym stopniu
staje sie wlasng karykaturg (zwtaszcza, jesli odbywa sie to na studiach menedzerskich).
Wiedza we wspéiczesnym Swiecie ewoluuje w dynamiczny sposob, za$ traktowanie jgj
w spos6b dogmatyczny bardziej przeszkadza niz pomaga. O wiele istotniejsze sg umie-
jetnosci wyciggania wnioskow, dostrzegania analogii i zaleznosci przyczynowo-skutko-
wych miedzy zjawiskami. Szczeg6lnie cenne jest wyksztalcenie umiejetnosci (trafnego)
podejmowania decyzji we wspotczesnym Swiecie; ten ,punkt programu”, naszym zda-
niem, wydaje sie ciggle niedoceniany w menedzerskich programach ksztaicenia. Ksztal-
ci¢ odpowiedzialnie, to zatem wyposazac¢ w specyficzne, czute instrumentarium, pozwala-
jace szybko dostrzega¢ symptomy zmian i umie¢ na nie wtasciwie odpowiadac. Ksztatci¢
odpowiedzialnie, to uczy¢, w jaki sposéb wykorzystywac inteligencje emocjonalng w co-
dziennych relacjach zawodowych, jako uniwersalne narzedzie, przydatne w pracy w zrgz-
nicowanych zespotach ludzkich. To réwniez wyposazaé¢ w narzedzia umozliwiajgce szyb-
kie i skuteczne uczenie sie oraz pozyskiwanie informacji z otoczenia (info management)
(Maliszewski 2006). O sukcesie wspotczesnych przedsigbiorstw decyduje dzi§ w duzym
stopniu umiejetnos¢ pozyskiwania z otoczenia, selekcjonowania i rangowania, a takze
pozbywania sie zbednych informacji. Nowoczesne korporacje walczg obecnie nie tylko
0 dobra materialne; walka ta odbywa sie na ptaszczyZnie dostepu do informacii, ktora jest
niemal gwarantem osiggniecia finansowego sukcesu.

Transformacja instytucjonalna szkdt wyzszych i presja ze strony globalizujacej sie gos-
podarki wywotuje pewien rozdzwiek wynikajacy ze znajdowania sie uczelni w pewnej fa-
Zie przejSciowej: na granicy schematu funkcjonowania na podstawie wielowiekowego pa-
radygmatu (stuzenie prawdzie, dobru i pieknu) a modelem uniwersytetu przedsiebiorcze-
go, nastawionego na Scistg wspotprace z jednostkami nowoczesnej gospodarki. Moral-
nym zobowigzaniem nowoczesnych szkot wyzszych staje sie takie sterowanie procesami
ksztalcenia, ktore wynika z obecnej sytuacji gospodarczej i spotecznej w skali globalnej
1koresponduje z powszechnymi zjawiskami zachodzgcymi na rynku miedzynarodowym.
Odpowiedzialno$¢ placéwki edukacyjnej wigze sie rdwniez z umiejetnoscia trafnego prog-
nozowania. Pod pojeciem ,odpowiedzialne ksztalcenie” kryje sie zatem - w pierwszej ko-
lejnosci -wyposazenie menedzerow w takie umiejetnosci, ktére moga by¢ przydatne dzis,
ale musza by¢ przydatne jutro, a wiec wyposazenie w narzedzia stuzace uczeniu sie i ana-
lizowaniu, a nie w gotowe pakiety wiedzy. Niezbhedne jest wyksztatcenie umiejetnosci,
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jak sie uczyé i zdobywaé informacje; pewien rodzaj metauczenia sie - uczenia, jak sie
uczyc.

Podsumowanie

W artykule zostaly zasygnalizowane problemy zwigzane z ksztalceniem menedzeréw
przez szkoly wyzsze, ktdre - aby mogto by¢ okreSlone mianem ,ksztalcenie odpowiedzial-
ne” - musi odpowiadac rzeczywistym, istotnym i aktualnym problemom, z jakimi spotyka-
ja sie menedzerowie w codziennej pracy, a takze uwzglednia¢ oczekiwania stawiane
menedzerom przez spoteczenstwo. Perspektywa spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
ktéra pojawita sie w niniejszym artykule, wskazuje na role, jaka w budowaniu spoteczen-
stwa, w ktérym respektowane sg normy etyczne, odgrywa edukacja obywatelska (educa-
tion for citizenship). Nalezy podkresli¢, ze odpowiedzialne ksztatcenie menedzeréw to nie
tylko przekazanie im ugruntowanej teoretycznie wiedzy z zakresu etyki i spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu, lecz réwniez wyposazenie ich w wiedze, ktéra pozwoli im na funk-
cjonowanie na globalnym rynku, na ktérym niepewnos$¢ dziatania stale rosnie, w ciggu 0s-
tatnich miesiecy réwniez z powodu kryzysu gospodarczego.

Odpowiedzialne ksztatcenie menedzerdw to dla szkét wyzszych dziatanie o charakte-
rze strategicznym. Ewoluowanie uczelni w kierunku modelu ,uniwersytetu przedsiebior-
czego” - ktorego jednym z ,wyznacznikow” jest dziatanie oparte na relacjach z insty-
tucjami, przedsiebiorstwami, partnerami spotecznymi, darczyhcami, organizacjami poza-
rzadowymi itp. - powoduje, ze coraz wiecej kategorii interesariuszy staje sie posrednimi
beneficjentami ksztatcenia menedzeréw. Co wiecej, menedzerowie reprezentujg wiele roz-
maitych kategorii interesariuszy, co sprawia, iz mogg mie¢ realne narzedzie wywierania
wptywu w kwestii sposobu ksztatcenia realizowanego poprzez programy menedzerskie.
Whplyw ten wydaje sie wart dalszych badan.
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