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Menedzerowie a kapital spoleczny organizacji

UWAGI WSTEPNE

Zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ gospodarcza wymusza we wspotczesnych or-
ganizacjach poszukiwania efektywnych sposobow uzyskiwania przewagi konku-
rencyjnej nad innymi podmiotami gospodarczymi. Osiagnigcie takiej przewagi
skutkowaé bowiem moze odnotowaniem lepszych — niz u konkurentéw — efek-
tow prowadzonej dzialalnosci. W rezultacie pozwala to takze na odniesienie
sukcesow rynkowych dla calej organizacji.

Nie ulega tez watpliwosci, iz wspotczesnie podstawowym czynnikiem de-
terminujacym powodzenie misji przedsigbiorstwa jest jako$¢ posiadanych kadr.
Jednym za$ ze sposobow osiagania przewagi konkurencyjnej jest posiadanie
,wartosciowego” kapitatu ludzkiego. Wobec réznych przy tym grup pracowni-
czych, 1 majacych swoje okreslone znaczenie w prowadzonej dziatalnosci gos-
podarczej, stosowa¢ mozna i nalezy odmienne czgsto instrumenty polityki per-
sonalnej, uwzgledniajace przy tym takze rynkowa warto$¢ pracy'. Na blizsza
uwagg zastuguje w tym wzgledzie — i w pierwszym planie — jako$¢ pracy kadry
menedzerskiej, jako szczegdlnie znaczacej grupy pracownikow w kazdej orga-
nizacji gospodarcze;j.

Kadra menedzerska, petniaca przewodnia role w procesach zarzadzania
i kierowania, posiada przy tym nader znaczacy wptyw na jakos¢ personelu or-
ganizacji w ogole. To bowiem menedzerowie poszczegolnych szczebli inicjuja
i nadzorujg proces doboru i rozwoju zasoboéw ludzkich. Jednym za$ z elementow
tego procesu jest kreowanie przez menedzerow kapitalu spotecznego, ktorego
posiadanie staje si¢ zwykle istotnym czynnikiem uzyskiwania przez organizacj¢
przewagi konkurencyjne;j.

I M. W. Kopertynska, System plac przedsiebiorstwa, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000,
s. 144.
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MENEDZEROWIE POLSCY W PROCESIE ZMIAN USTROJOWYCH

Wraz z odbudowa i rozwojem gospodarki rynkowej w Polsce ulegaty tez
— 1 stopniowo zmieniaja si¢ nadal — role, jakie menedzerowie pelnia w organi-
zacjach gospodarczych. Dziatalno$¢ menedzeréw z zasady bowiem nawet —1 w
pierwszej kolejnosci — ulegala procesom dostosowawczym. Wedtug W. Wilczyn-
skiego, zmiany w tej dziatalnosci determinowane byty przy tym przez:?

a) wewngtrzne procesy dostosowawcze, zwigzane z sytuacja wewnetrzng organi-
zacji, ktorych ksztatt i zakres zalezal w znacznym stopniu od dziatan samego
menedzera,

b) zewngtrzne procesy dostosowawcze, niezalezne od organizacji i menedzera,
,,harzucone” z zewnatrz.

Owe procesy dostosowawcze, zwane takze czasem reorientacja kompeten-
cyjna, odnosity si¢ przy tym nie tylko do sfery pozyskiwania nowej wiedzy, ale
takze do zdobywania do§wiadczenia dziatania w nowych warunkach ustrojo-
wych?. Jak zauwaza A. K. Kozminski, reorientacji ulega¢ powinny bowiem takze
1 umiejetnosci kadry kierowniczej, pozwalajace jej radzi¢ sobie w nietypowych
i niespotykanych wczesniej warunkach gospodarki rynkowej*.

Nowe uwarunkowania w zakresie zarzadzania organizacja spowodowa-
ty zatem, iz takze sama kadra menedzerska ulegata — w okresie transformacji
ustrojowej — znaczacym przemianom?. Kadra ta — i we wspotczesnych polskich
organizacjach — jest zreszta bardzo liczna. Z uwagi bowiem na fakt, iz w gru-
pie menedzerow ujmuje sig¢ zwykle zarowno przedstawicieli nizszych szczebli
(a ktorych reprezentantami moga by¢ przyktadowo kierownicy matych zespotow
czy projektow), jak i prezesow duzych, wielooddzialowych przedsigbiorstw (np.
bankdéw czy grup kapitalowych); grupa spoteczno-zawodowa, jaka sa menedze-
rowie, jest bardzo zr6znicowana®. W Polsce wraz z zachodzacymi procesami
transformacyjnymi, zmianie ulegato wigc ponadto takze i postrzeganie pozycji

2 'W. Wilczynski, Dostosowania menedzerskie w tworzqcej sie gospodarce rynkowej, [w:] Instru-
menty zarzqdzania w nowoczesnym przedsiebiorstwie, Materiaty pokonferencyjne, Wyd. AE w Pozna-
niu, Poznan 1993, s. 10 i nast.

3 'W. Btaszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsiebiorstw paristwowych w warunkach zmian
systemu gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1999, s. 239.

4 Por. m.in. A. K. Kozminski, Globalizacja rynku a internacjonalizacja studiéw zarzqdzania, [w:]
Internacjonalizacja studiow zarzqdzania — doswiadczenia, dylematy i perspektywy. Materialy konfe-
rencyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 1995, s. 11 i nast.

5 B. Wawrzyniak, Polski menedzer korica XX wieku. W poszukiwaniu tozsamosci, [w:] Menedzer
u progu XXI wieku, pr. zbior. pod red. S. Borkowskiej, P. Bohdziewicza, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Humanistyczno-Ekonomicznej, £.6dz 1998, s. 89.

¢ Por. W. Jarmotowicz. M. Koscinski, Menedzerowie — ich rola i pozycja we wspélczesnej gospo-
darce, [w:] Nierownosci spoteczne a wzrost gospodarczy, Wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rze-
szow 2003.
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menedzerow, tak w organizacjach gospodarczych, jak i catej gospodarce. Rola
menedzera okresu transformacji rozni si¢ bowiem od roli kierownika w gospo-
darce centralnie zarzadzanej co najmniej czterema elementami: przedsigbiorczo-
$cia, strategia, innowacyjnoscia, zdolnoscia przewodzenia zmianom’.

Nie brakuje zarazem w literaturze przedmiotu pogladow o szczeg6lnie do-
nioslej roli kadry menedzerskiej okresu transformacji w usprawnianiu procesow
zarzadzania® najpierw na poziomie mikroeckonomicznym (przedsigbiorstw), co
zarazem jednak wptywato na stopniowy wzrost konkurencyjnosci catej gospo-
darki®. Jak zauwaza przy tym np. H. Sadownik, powodzenie kierownika w pro-
cesie usprawniania zarzadzania zalezy od pokonania zwlaszcza nastgpujacych
barier”:

a) $wiadomosci, co polega na zrozumieniu istoty i idei doskonalenia zarzadzania
organizacja,

b) umiejetnosci, czyli merytorycznego przygotowania do usprawniania zarza-
dzania,

¢) motywacyjnej, czyli rozumienia celu wprowadzania zmian i identyfikacji
z tym celem,

d) systemowej (kompetencyjnej), polegajacej na wyposazeniu kierownika w for-
malne kompetencje i instrumenty podnoszenia jako$ci zarzadzania.

Usprawnianie zarzadzania byto za$ przy tym — i pozostaje — czgscia szer-
szego wilasnie procesu zachodzacego w polskiej transformacji, tj. zarzadzania
zmianami. Jak to uymuje Z. Mikolajczyk, zarzadzanie zmianami to bowiem
dziatanie polegajace na wprowadzeniu takich zmian, ktore pozwola okre-
sli¢ 1 wyeliminowac badz ostabi¢ czynniki przeciwdziatajace zmianom oraz
wzmocni¢ takie, ktore zmiany wspomagaja''. Umiej¢tnos¢ zarzadzania zmia-
nami, w szczegolnosci w warunkach polskiej transformacji, staje si¢ tez jedna
z wazniejszych kompetencji kierowniczych, m.in. w zwiazku z koniecznoscia
wspotpracy szeregu podmiotow, ktérych dziatania organizowac i koordyno-
wac¢ winna kadra kierownicza®. Rola kadry kierowniczej polega tu przy tym

7 A. K. Kozmifski, Odrabianie zaleglosci. Zmiany organizacji i zarzqdzania w bylym bloku so-
¢jalistycznym, PWN, Warszawa 1998, s. 172.

8 Poprzez usprawnienia zarzadzania rozumie si¢ tutaj — za H. Sadownikiem — podnoszenie umie-
jetnosci w rozwiazywaniu problemoéow funkcjonowania organizacji, czyli zapewnienie statego rozwoju
systemu zarzadzania.

° Tak uwaza m.in. H. Sadownik, Kierownicy i specjalisci w usprawnianiu zarzqdzania, PWE,
Warszawa 1983, s. 58.

0 Tumze, s. 58-62.

" 7. Mikotajezyk, Procesy zarzqdzania zmianami. Zatozenia teoretyczne a praktyka polskich
przedsiebiorstw, [w:] Instrumenty zarzqdzania we wspotczesnych przedsigbiorstwach, Materialy kon-
ferencyjne, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 1997, s. 7 i nast.

12 W. Blaszczyk, Kadra kierownicza..., wyd. cyt., s. 105.
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zwlaszcza na rozpoznawaniu potrzeb innowacyjnych, tworzeniu wizji oraz
instytucjonalizacji zmiany".

W warunkach polskich przemian proces ,,zarzadzania zmiang” byt zarazem
podwdjnie motywowany. Oprocz bowiem wewngtrznych, ogélnoustrojowych
dostosowan, organizacje gospodarcze zmuszone byty do dostosowania si¢ do
rynkowych form zarzadzania w ogole'. Konieczno$¢ ta wynikata m.in. z po-
trzeby ekspansji na rynki zagraniczne, z ktorymi Polska zacz¢ta dokonywaé wy-
miany na warunkach rynkowych dopiero po roku 1989. Odpowiednio wczesnie
dostrzezona konieczno$¢ zmian, wynikajaca z dobrego rozeznania otoczenia or-
ganizacji, pozwalata zatem lepiej lub gorzej przystosowac si¢ organizacji do no-
wych warunkoéw gospodarowania. Koniecznos¢ tego typu zmian byta tak silna,
iz przyjeto si¢ dla nich nawet powiedzenie ,,zmieniaj si¢ lub gin's. Warto przy
tym dodag, iz jakos$¢ przeprowadzonych zmian w powyzszym zakresie zalezy
oczywiscie nie tylko od dziatan top managementu, ale takze nizszego szczebla
kadry kierowniczej, ktora ostatecznie wspotdecyduje o wdrozeniu zmian do or-
ganizacji'e.

Jak wspomniano za$ juz wczes$niej, jedna z istotnych zmian, w jakiej uczest-
nicza menedzerowie, jest podnoszenie wartosci czy tez jakosci posiadanego przez
organizacj¢ kapitatu ludzkiego. Osiaganie wysokich rezultatow w tym zakresie jest
tez jednym z warunkow realizacji misji przedsigbiorstwa. W realizacji tej misji
— 1w podnoszeniu wartosci kapitatu ludzkiego!” organizacji gospodarczych — istot-
na role odgrywa z kolei rowniez kreacja tzw. kapitatu spotecznego.

Menedzerowie jako specyficzna grupa spoteczno-zawodowa, sa bowiem
—1jak wyzej zauwazono — niewatpliwie liderami przemian w obszarze zarza-
dzania organizacjami gospodarczymi, a w tym takze i w sferze kultury pracy.
Stosowane wobec coraz szerszej grupy menedzerow ,.elitarne” formy zatrudnia-
nia, ich poziom i struktura wynagrodzen, prowadza roéwniez do postrzegania tej
grupy zawodowej jako szczegolnie ,,wartosciowej” nie tylko z punktu widzenia
danego pracodawcy, ale rowniez w szerszym konteks$cie spolecznym. ,,Wartos¢
dodana”, do tworzenia ktorej niewatpliwie przyczyniaja si¢ menedzerowie, wy-

B Tamze, s. 106.

14 Por. m.in. B. Wawrzyniak, Polski menedzer..., wyd. cyt., s. 89.

15 Szerzej na temat koniecznosci dokonywania proceséw dostosowawczych por. m.in. L. Clark,
Zarzqdzanie zmiang, Wydawnictwo Gebethner i Spotka, Warszawa 1997, s. 2 i nast.

16 Jak wskazuje bowiem doswiadczenie, proby wdrozenia zmian bez bezposredniego udziatu tej
grupy menedzeréw koncza si¢ z reguly niepowodzeniem — por. H. Sadownik, Kierownicy i specjali-
Sci..., wyd. cyt., s. 38.

17" Szeroko na temat kapitatu spolecznego por. m.in. S. G. Becker, Ekonomiczna teoria zachowar
ludzkich, PWN, Warszawa 1990; M. Blaug, The methodology of economics, Cambridge University
Press, 1990, s. 224-240.
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nika bowiem takze z poprawy ,,jakosci” stosunkéw migdzyludzkich i to zarowno
wystepujacych w ramach danej organizacji, jak 1 poza nia.

WOKOL POJECIA KAPITALU SPOLECZNEGO

Wprowadzone tu do rozwazan zagadnienie udziatu menedzerow w tworze-
niu kapitatu spotecznego wymaga chocby tylko przyblizenia niektérych pojeé
i z tego takze zakresu. I tak, juz na wstgpie do tej kwestii mozna zauwazy¢, iz
pojecie kapitatu spotecznego bazuje na pewnym i fundamentalnym zarazem za-
foZeniu, Ze udziat i zaangazowanie w dzialalno$¢ okreslonych jednostek lub grup
wyzwala¢ moze efekty zewngtrzne przynoszace korzy$¢ innym lub tym samym
jednostkom czy grupom'®. Ramy kapitatu spolecznego wyznaczane sa wigc po-
przez dzialania zbiorowe o charakterze spotecznym, ktore utatwiaja wspotdzia-
tanie jednostkom lub pewnym spotecznosciom'. Dziatania te moga nosi¢ mniej
czy bardziej sformalizowang posta¢, lecz ze swej natury nie powinny by¢ — jak
inne formy kapitatu — poddane ,,czystej” tylko ekonomicznej analizie.

Jedna z pierwszych wzmianek dotyczacych kapitatu spotecznego w aspekcie
ekonomicznym spotykana jest juz w roku 1939, kiedy to zauwazono, iz udziat
angielskich robotnikow w nieformalnych stowarzyszeniach ma znaczacy wptyw
na normy i wydajnos¢ pracy®. Jak tez formutuje P. Bourdieu, kapitat spoleczny
to ,,suma aktualnych i potencjalnych zasobow wespot z istnieniem trwatej sieci
mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanych znajomosci (obecnych i potencjal-
nych)”2.

Podobnie przedstawia to zagadnienie R. D. Putnam, wedtug ktérego ,,kapi-
tat spoteczny to te cechy organizacji spotecznych, takich jak sieci jednostek lub
gospodarstw domowych oraz powiazanych z nimi wartosci, ktore kreuja efekty
zewnetrzne dla catej wspdlnoty”. Istotnym wktadem w rozwoj nauki o kapitale
spolecznym byla tez mysl J. Colemana. Autor ten stwierdza bowiem, iz kapitat
spoteczny, jako szereg roznych bytow, charakteryzuje si¢ dwoma cechami: skta-

8 A. Portes, Social capital. Its origins and applications in modern sociology, Annual Review of
Sociology, Vol. 22, 1998, s. 1 i nast.

19 P.S. Adler, S. W. Kwon, Social capital: the good, the bad and the ugly, University of Southern
California, Los Angeles 1999, s. 3.

20 W. I. Dickson, F. I. Roethlisberger, Management and the worker, Harvard University Press,
Harvard 1939, za: P. S. Adler, S. W. Kwon, Social..., wyd. cyt., s. 4.

21 P. Bourdieu, The forms of capital, [w:] 1.G. (Ed.), Handbook of theory and research for the so-
ciology and education, Greenwood, New York 1985, s. 248.

22 R. D. Putnam, Making Democracy Work. Civic transitions in modern Italy, Princeton Univer-
sity Press, NY 1993, s. 5.
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da si¢ z pewnych powiazan istniejacych w ramach struktur spotecznych i utatwia
dziatanie jednostek, istniejacych w ramach tych struktur®.

Warto tu jednak dodatkowo zauwazy¢, ze sam fakt posiadania (czy tez kre-
owania) kapitatu spotecznego przez okreslone jednostki lub ich grupy nie ozna-
cza jeszcze jego ,,zamiany” na pozytywne skutki gospodarowania. Kapitat spo-
teczny bowiem, podobnie jak inne formy kapitatu, spozytkowany by¢ moze
nieoptymalnie, przynoszac jego uczestnikom rowniez i negatywne skutki*.

Jak stusznie tez zauwazaja V. Hazleton oraz W. Kennan, coraz wigksza licz-
ba niesformalizowanych organizacji analizuje kazdy aspekt swojej dziatalno$ci
,»pod katem” jej udziatu w kreowaniu ,,wartosci dodanej”. Wlasnie bowiem istota
kapitatu spolecznego, umozliwia teoretyczne wyjasnienie tego, w jaki to sposob
organizacyjne i spoteczne relacje ,,transformowane” sa w inne formy kapitatu,
tworzac wspomniang wyzej ,,warto$¢ dodana”>. Przyja¢ wigec mozna réwniez, iz
kapital spoteczny jest ,,zasobem jednostek i grup, ktory wywodzi si¢ z ich mniej
lub bardziej formalnych relacji spotecznych™*. Zgodnie z kolei z oficjalng ter-
minologia przyjeta przez Bank Swiatowy, kapitat spoteczny ,,0dnosi si¢ do we-
wngetrznej, spotecznej 1 kulturowej koherencji spoteczenstwa, do norm i wartosci,
ktore kieruja ludzkimi interakcjami i do instytucji, ktore owe interakcje ucieles-
niaja. Kapital spoteczny jest rodzajem spoiwa, ktore utrzymuje spoteczenstwo
jako calo$¢ i bez ktorego ekonomiczny wzrost badz dobrobyt ludzki moze nie
zaistnie¢”?. Istnienie owego spoiwa powoduje, ze osiagany przez dang zbioro-
wos¢ dobrobyt spoteczny jest wigkszy. Uznajac, ze w kazdym spoteczenstwie
istnieje kapitat spoteczny podkresli¢ nalezy, iz jego poziom i struktura sa zr6z-
nicowane w poszczegolnych krajach?.

W swietle cho¢by juz wyzej przytoczonych definicji ,.kapitalu spotecznego”,
mozna poczyni¢ spostrzezenie, ze pojgcie to wiaze si¢ nie tylko z funkcjonowa-
niem grup spotecznych na poziomie jednej organizacji. Niezwykle wazki jest
réwniez wplyw udziatu kapitatu na funkcjonowanie catej gospodarki. Fakt bo-
wiem uzupetnienia analiz ekonomicznych o elementy inne niz tylko tradycyjnie
rozumiany kapital ludzki i rzeczowy, wynika — najogolniej mowiac — z koniecz-
nosci wyjasnienia tego oto zjawiska: dlaczego kraje o podobnym wyposazeniu

2 1. S. Coleman, Foundations of Social Theory, Belknap Press of Harvard University Press, Cam-
bridge, Mass, 1990, s. 301 i nast.

24 V. Hazleton, W. Kennan, Social capital: reconceptualizing the bottom line, MCB University
Press, Volume 5, Radford, Virginia 2000, s. 82.

2 Tamze, s. 85-86.

26 P.S. Adler, S. W. Kwon, Social..., wyd. cyt., s. 5.

27 Ch. Grootaert, Th. Van Bastelaer, Introduction and overview, [w:] Ch. Grootaert, Th. van Ba-
stelaer, The role of social capital in development. An empirical assessment, Cambridge University
Press 2002, s. 3 i nast.

28 A. Matysiak, Zrédla kapitalu spolecznego, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 60—62.
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w te formy kapitalu maja r6zne wskazniki wzrostu i rozwoju? Z punktu widzenia
za$ ekonomii, niektore zwyczaje etyczne funkcjonujace w ramach danej zbio-
rowosci, wydaja si¢ by¢ bowiem — i na przyktad — bardziej godne nasladowania
niz inne. Przyczyniaja si¢ one zatem do zwigkszenia kapitatu spotecznego, co
pozwala spoteczenstwu uzyskiwaé wyzszy poziom rozwoju gospodarczego®.

UDZIAL. MENEDZEROW W KREOWANIU KAPITALU SPOLECZNEGO

Z punktu widzenia za§ prowadzonej tu analizy i majacej na celu wskaza-
nie na udzial menedzerow w kreowaniu kapitatu spotecznego, istotne jest tak-
ze 1 zagadnienie korzysci uzyskiwanych z tworzenia tej formy kapitatu. Mozna
by tu bowiem zauwazy¢, ze polityka organizacji zmierzajaca do kreowania jak
najwyzszego poziomu kapitatu spotecznego, przynies¢ moze co najmniej naste-
pujace grupy korzysci®:

a) kapitat spoteczny utatwia szerszy dostep do informacji po zdecydowanie niz-
szym koszcie,

b) poprawia szybko$¢ uzyskiwania i przeptywu informacji, jak rowniez ich wia-
rygodnoseé,

¢) utatwia uzyskiwanie wptywu na innych cztonkow organizacji,

d) utatwia powstawanie solidarno$ci pomiedzy uczestnikami — gtéwnie dzigki
przyjmowaniu wspdlnych norm i pogladow,

e) czyni mozliwym uzyskiwanie ,,efektow zewnetrznych”, co ma niewatpliwie
pozytywny wplyw nie tylko na cztonké6w organizacji, lecz takze na osoby
trzecie.

Pamigtajac wszakze, iz pojecie kapitatu spolecznego nie jest jednoznaczne
i wzbudza nadal wiele kontrowersji i watpliwo$ci wérod ekonomistow, zary-
zykowa¢ mozna — mimo to — takze twierdzenie, ze dziatalno$¢ menedzerow
uosabia jednak pewne wartosci, ktore sta¢ si¢ moga jednym z obszaroéw silnie
wplywajacych na jakos$¢ 1 wolumen®' kreowanego kapitatu spotecznego. Nie-
watpliwe jest bowiem, ze jednym z waznych czynnikow kreujacych przewage
konkurencyjna organizacji (i gospodarki) jest wtasnie dziatalno§¢ menedzerow,

2 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa 1997,
s. 57.

30 P S. Adler, S. W. Kwon, Social..., wyd. cyt., s. 14-16.

31 W opracowaniu niniejszym autorzy uzywaja dwéch terminéw odnoszacych sie do pojecia , ka-
pitat spoteczny”: wolumen i jako$¢. Zdajac sobie sprawg, iz ,,kapitat spoteczny” jest pojeciem o cha-
rakterze jakosciowym, niemierzalnym autorzy pragna podkresli¢ z jednej strony zakres kreacji kapitatu
spotecznego, z drugiej za$ strony jego jako$¢ (przyjmujac przy tym, iz nie jest ona rOwna w poszcze-
goblnych organizacjach). Operujac wige terminem ,,wolumen” autorzy podkreslaja zasigg procesu kreo-
wania kapitatu spotecznego, za$ terminem ,,jako$¢” faktyczna jego warto$¢ dla kapitatu ludzkiego.
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tworzone przez nich normy, formy zachowan oraz — bedacy wzorem dla wielu
innych grup zawodowych — status spoteczny i zawodowy.

Rozwazajac wktad, jaki wnosza menedzerowie w kreowanie kapitatu spo-
tecznego, zasadne jest takze — i jak si¢ wydaje — analizowanie tego zagadnienia
z co najmniej dwoch punktéw widzenia:

a) konkretnej organizacji, na rzecz ktorej pracuje menedzer,
b) innych grup zawodowych (lub szerzej spoteczenstwa).

Podstawowym zatem wkiadem menedzeréw w kreowaniu kapitatu spo-
tecznego (i zwlaszcza poprzez tworzenie nowej jakosci w stosunkach miedzy-
ludzkich) jest ich dziatalno$¢ w ramach danej organizacji. Kadra menedzerska
stanowi bowiem zazwyczaj — obok szeroko rozumianej kadry specjalistow —
najlepiej wyksztalcong i zorganizowana grupe zawodowa. Z punktu widzenia
konkretnej organizacji menedzerowie stanowia wigc grupe profesjonalistow,
ktorzy sa lub przynajmniej powinni by¢ takze odpowiedzialni za tworzenie
wartos$ci podnoszacych skuteczno$¢ dziatania niewielkich nawet grup spo-
tecznych.

Znaczacy (a w niektorych przypadkach decydujacy) wplyw kadry menedzer-
skiej na struktur¢ organizacyjna, kulturg organizacji oraz przyjete w jej ramach
warto$ci 1 wyznawane zasady, nie moga zatem pozostawaé — i co jest niewatpli-
we — bez wptywu na jako$¢ stosunkow migdzyludzkich. Dziatanie za$ na rzecz
zacie$niania wigzi pomigdzy pracownikami danej organizacji oraz wspolpracy
grupowej stanowi¢ moze juz pierwszy nawet — cho¢ i konieczny — krok do wzro-
stu kapitatu spotecznego w ramach danej struktury.

Dokonujac oceny udziatu menedzeréw w kreowaniu kapitatu spotecznego,
zaznaczy¢ ponadto nalezy, ze istnienie tej formy kapitatu powinno by¢ wy-
korzystane w tworzonych przez menedzeréw systemach motywowania pra-
cownikow. Szczegolnie bowiem w przypadku pracownikoéw otrzymujacych
znaczne wynagrodzenie, wlasciwym czynnikiem motywujacym stac si¢ moze
wlasnie istnienie kapitatu spolecznego w ramach danej organizacji. Niemniej
jednak, niezaleznie juz nawet od poziomu zaspokojenia potrzeb materialnych
jednostki, kapitat spoteczny w znacznym stopniu przyczynia si¢ do optyma-
lizacji jej dziatan®.

Aspekt jakosci stosunkéw migdzyludzkich (kreowanych przy aktywnym
czgsto udziale menedzeréw) w ramach danej organizacji wplywa znaczaco na
wielko$¢ organizacji oraz stosunki pomigdzy firmami. W przypadku istnienia
wysokiego poziomu zaufania spotecznego, struktura organizacyjna bywa za-
zwyczaj bardziej elastyczna, przez co wigcej decyzji delegowanych jest na jej
nizsze szczeble. Dodatkowo poziom czynnosci kontrolnych i konfliktéw orga-

32 A. Matysiak, Zrédla kapitatu..., wyd. cyt., s. 63.
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nizacyjnych jest znacznie nizszy wtasnie w organizacjach o wyzszym poziomie
zaufania i rozwinigtych stosunkach migdzyludzkich®.

W szerszym natomiast aspekcie, wychodzacym niejako poza ramy wyzna-
czone dang organizacja, poszczegdIni menedzerowie (badz ich grupy) stanowié¢
moga zrodto owego ,,spoiwa”, ktore pozwala na organizowanie grup spotecz-
nych, w wyniku dziatania ktérych kreowana jest nowa warto$¢ dodana. Mene-
dzerowie bowiem (w szczegdlnosci zas z grup: middle i top management) staja
si¢ czesto (z racji zajymowanych stanowisk, nabytego wyksztatcenia, dotychcza-
sowego do$§wiadczenia czy wreszcie naturalnych predyspozycji przywddczych)
liderami r6znego rodzaju zbiorowos$ci, wyznaczajac lub przyczyniajac si¢ wal-
nie do wyznaczania ich systemow wartosci, i co ,,przektada” si¢ w rezultacie na
jako$¢ tworzonego kapitalu spotecznego.

Ponadto wydaje sig, ze wplyw menedzeréw na kreowanie ,,pozytywnego”
kapitatu spotecznego — i to zaréwno w skali ,,mikro”, jak i ,,makro” — moze mie¢
co najmniej dwojaki wymiar:

a) po pierwsze, stanowi¢ moze wyraz celowego dziatania menedzero6w zmierza-
jacego do podnoszenia jakosci wspolnych norm i wartosci,

b) po drugie, owo zwickszanie kapitalu spotecznego moze by¢ ,,ubocznym”
efektem dziatalno$ci menedzerow.

W obrebie danej organizacji osoby zarzadzajace danymi dziatami czy cato-
$cig przedsigbiorstwa, celowo tworzy¢ moga i narzuca¢ innym cztonkom orga-
nizacji pewne normy zachowan. Normy te generowane sa w takich przypadkach
przez sama organizacjg i stanowi¢ majq podstawe komunikacji wewnatrz przed-
sigbiorstwa. Celowe dziatanie menedzeréw zmierzajace do tworzenia nowych
warto$ci (jako$ciowo lepszych) wyrazac¢ si¢ moze zarazem takze w ich dziatal-
nos$ci poza organizacja. Kadra kierownicza bywa bowiem czgsto — jak zaznaczo-
no wyzej — czlonkami réznego rodzaju zrzeszen. Jakkolwiek cele dziatalnosci
takich zrzeszen bywaja rozmaite, zdarzaja si¢ wsrod nich i takie, ktore promuja
okreslone zachowania, pozyteczne z punktu widzenia efektywnie funkcjonuja-
cej gospodarki rynkowe;.

Inna jeszcze i na pewno mniej ,,sformalizowana” forma udziatu menedze-
row w kreowaniu kapitatu spotecznego, sa z kolei okreslone ,,uboczne” efekty
ich dziatalno$ci w ramach organizacji lub tez poza nia. Przyjmujac wigc tutaj
koncepcje istnienia tzw. obywatelskiego kapitalu spotecznego, uzna¢ mozna, iz
dziatalno$¢ menedzeréw w mniej formalnych stowarzyszeniach, grupach czy
innych formach zrzeszen wptywac¢ moze rowniez i znaczaco na zdolno$¢ zbio-

3 7.1. Stanczyk, Kapital spoleczny a gospodarka, [w:] Prace z zakresu makroekonomii, Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 589, AE Krakow, Krakow 2001, s. 148.
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rowego dziatania na rzecz zatozonych celow*. Nie ulega bowiem watpliwosci,
ze to szeroko rozumiane kadry menedzerskie staja si¢ przyczynkiem dla dyna-
micznego rozwoju wielu organizacji spotecznych, promujacych innowacyjnosc,
przedsigbiorczo$¢ czy tez podnoszenie wiasnych kwalifikacji.

Ogodlniej za§ mozna by tu réwniez stwierdzi¢, iz udzial menedzeréw w kreo-
waniu kapitatu spotecznego, wynika¢ moze zaré6wno z celowych dziatan $rodo-
wiska menedzerskiego, jak tez i ,,nasladownictwa” pozytywnych cech poszcze-
gblnych menedzeréw lub ich grup przez inne osoby (lub ich grupy).

Kolejnym jeszcze, a takze waznym — w opinii autorOw tego opracowania —
aspektem zwigzanym z wplywem menedzer6éw na kreowanie kapitatu spotecz-
nego jest nie tylko ich pozycja zawodowa, co takze i materialna. Wysokie po-
ziomy wynagrodzen osiagane przez czgs¢ kadry kierowniczej (w szczegdlnosci
z grup middle oraz top management) stanowig wigc cz¢sto skuteczny bodziec
takze dla przedstawicieli innych grup zawodowych do podnoszenia wtasnych
kwalifikacji. Co wigcej, spotykane rozpigtosci spoleczne na tle dochodowym,
ktorych ,,sprawcami” sa w znacznej mierze menedzerowie, przyczyniac si¢
moga — w okreslonych sytuacjach — takze do pozytywnego rozwoju gospo-
darczego®. Zdaniem bowiem wielu autoréw, powstawanie istotnych nawet
rozpigtosci spotecznych jest — w przypadku kadry menedzerskiej — uzasadnio-
ne gtownie tym, ze dzialania menedzeréw prowadza do wzmocnienia funkcji
prowzrostowych i konkurencyjnosci poszczegolnych organizacji, a w rezul-
tacie takze ,,prowzrostowosci” i ,,efektywnosci” funkcjonowania catej gospo-
darki*¢. Powstawanie rozpigtosci dochodowych, a w $lad za tym i nierdwnosci
spotecznych znajdujacych uzasadnienie we wzro$cie gospodarczym, postrze-
gane by¢ zatem moze takze jako czynnik motywujacy do podejmowania ak-
tywnej i efektywnej dziatalnos$ci gospodarczej. Ponadto za$ w krajach ,,na do-
robku” (a do takich zalicza¢ nalezy Polskg), znaczne zréznicowanie dochodow
jest rowniez czynnikiem przyciagajacym naptyw kapitalow i motywujacym do
rozwijania przedsigbiorczosci. Podobnie sadzi zreszta wielu autorow, gdy do-

3%S. Knack, Social capital, growth and poverty: a survey of cross-country evidence, [w:]
The role of social capital in development. An empirical assessment, Cambridge University Press
2002, za: B. Pogonowska, Kapitatl spoleczny — proba rekonstrukcji kategorii pojeciowej, (maszy-
nopis powielony), [w:] H. Januszek (red.), Kapital spoteczny w teorii i praktyce, Zeszyty Naukowe
AE (w druku).

35 Szerzej na ten temat por. W. Jarmotowicz. M. Koécinski, Menedzerowie — ich rola..., wyd. cyt.

3¢ Szerzej na temat proefektywno$ciowego aspektu nieréwnosci spotecznych por. m.in. S. Go-
linowska, Nierownosci spoteczne, identyfikacja i mozliwosci wyrownywania, [w:] Nierownosci do-
chodowe i majqtkowe: zakres i formy redystrybucji dochodow panstwa, pr. zbior. pod red. E. Maczyn-
skiej-Ziemackiej, J. Mujzel, S. Owsiak, Wyd. Rady Strategii Spoteczno-Gospodarczej przy Radzie
Ministrow, Raport nr 49, Warszawa 2002, s. 25 i nast.
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strzegaja oni pozytywne aspekty zroznicowania dochodéw, powodujace znacz-
ne przyspieszenie wlasnie szeroko rozumianego rozwoju gospodarczego®’.

Co prawda, powstaje tez w powyzszym kontekscie pytanie o to, czy ,,nad-
mierne” zrdznicowanie dochodoéw* nie prowadzi jednak zarazem takze do ogra-
niczania elementarnego prawa jednostki do udziatu w PKB 1 majatku®. Zdaniem
wszakze wielu i roznych autorow, wystepowanie szczegdlnie razacych i ,,niepo-
zadanych” rozpigtosci, nie powinno by¢ bynajmniej utozsamiane glownie z dzia-
falno$cia samych menedzerow.

Niewatpliwy jest wreszcie udziat kadry zarzadzajacej w kreowaniu kapitatu
spotecznego w szerokim jego ujeciu, proponowanym m.in. przez M. Fafchampsa
oraz B. Mintena. Zgodnie ze spostrzezeniami tych autorow, najszerzej rozumia-
ny kapitat spoteczny uwidacznia si¢ bowiem poprzez*:

a) lepsza wspotpracg pomigdzy poszczegolnymi sektorami wskutek szerokich
powiazan, takze personalnych,

b) sie¢ powigzan migdzy podmiotami powstajaca wskutek wzajemnych znajo-
mosci pomigdzy cztonkami tych organizacji.

Powstajace w ten sposob zwiazki pomigdzy cztonkami organizacji kreowane
sa 1 utrzymywane zazwyczaj w gtownej mierze przez szeroko postrzegana ka-
dr¢ kierownicza tych podmiotow. Owe nieformalne zazwyczaj ,,znajomosci”,
przyczyniac si¢ czesto moga do lepszego rozpoznania rynku przez firme, ogra-
niczenia ryzyka gospodarowania czy redukcji kosztow pozyskiwania informacji
rynkowej, a wigc 1 do polepszania jako$ci podejmowanych decyzji gospodar-
czych.

Innym jeszcze gtosem w dyskusji, mogacym podkresla¢ znaczenie menedze-
row w kreowaniu kapitatu spotecznego, jest z kolei poglad R. S. Burta. Autor
ten, przedstawiajac argument ,,strukturalnej dziury”, podkresla za§ zwlaszcza
role powiazan pomiedzy poszczegdlnymi segmentami rynku*'. Dochodzi on jed-
noczesnie do wniosku, iz kapitat spoteczny jest w swojej istocie ,,efektem” usy-
tuowania na zréznicowanym rynku. Wydaje si¢ przy tym, ze gtownymi ,,spraw-

37 1. Mujzel (red.), Podziat dochodu i nieréwnosci dochodowe ..., wyd. cyt., s. 179.

38 M. G. Wozniak, Nieréwnosci spoleczne a wzrost gospodarczy w Polsce w latach dziewiecédzie-
siqtych, [w:] Gospodarka Polski na przetomie wiekoéw, pr. zbior. pod red. Z. Dach, PTE, Krakéw 2002,
s. 131.

3 E. Maczynska-Ziemacka, J. Mujzel, S. Owsiak (red.), Nieréwnosci dochodowe..., wyd. cyt., s.
13-14.

40 M. Fafchamps, B. Minten, Social capital and the firm: evidence from agricultural traders in
Madagascar, [w:] The role of social capital in development. An empirical assessment, Cambridge Uni-
versity Press 2002, za: B. Pogonowska, Kapitat spoteczny..., wyd. cyt.

41 R. S. Burt, Structural Holes versus Network Closure as Social Capital, [w:] N. Lin, K. Cook,
R.S. Burt (editors), A. de Gruyter, Social Capital. Theory and research, New York 2001, za: B. Pogo-
nowska, Kapital spoteczny..., wyd. cyt.
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cami” lepszej pozycji podmiotow gospodarczych na konkurencyjnym rynku sa
wlasnie operatywni, komunikatywni i posiadajacy wyzsze kwalifikacje mene-
dzerowie. W tym sensie postawi¢ tu mozna rowniez tez¢ o ich dominujacej roli
w ,,wyzwalaniu” aktywnosci kapitalu spotecznego.

Osoby zarzadzajace organizacjami (lub tylko ich okreslonymi obszarami ak-
tywnosci) w sposob naturalny (poprzez procesy kierowania) staja si¢ takze kie-
rownikami podlegtych im grup pracowniczych. Efektywne dziatanie takich sfor-
malizowanych grup spotecznych powodowac¢ moze znaczace efekty zewngetrzne,
przynoszace korzys$¢ nie tylko dla tych grup, ale takze dla innych, mniej lub
bardziej z nimi zwiazanych. Z jakosci procesu kierowania realizowanego przez
menedzerow wynikaé wigc w znacznej mierze bedzie takze zakres 1 ,,jako$¢”
kreowanego przez te spotecznosci kapitatu spotecznego.

Rozwazajac udziat kadr zarzadzajacych w tworzeniu kapitalu spotecznego na-
lezatoby jednocze$nie zaznaczy¢, iz de facto tej roli kierownikéw nie mozna raczej
ograniczac tylko do kierowania (ex definitione) formalnymi grupami tworzonymi
w ramach danej organizacji. Nie sposob bowiem nie dostrzec takze wptywu wyso-
kiej — rbwniez w opinii spoleczenstwa — pozycji zawodowej i spotecznej menedze-
row. W ten takze zatem sposob ta grupa spoteczno-zawodowa niejako ,,oddziatuje”
na pozostatych cztonkow nie tylko danej organizacji, ale takze innych jednostek
1 grup umiejscowionych ,,na zewnatrz” przedsigbiorstwa.

Menedzerowie wigc, jako znaczaca grupa spoteczno-zawodowa nie tylko na
poziomie danej organizacji, ale i w znacznie szerszych ,,obszarach” gospodarki
w ogole, maja rowniez swoj istotny udzial w wyznaczaniu ,,charakteru” i ,,ja-
ko$ci” powiazan migdzyludzkich. W szczegdlnosci zas, w bardziej sformalizo-
wanych zbiorowo$ciach mozliwy jest znaczny udzial menedzeréw w kreowaniu
ram kapitatu spotecznego. Wysoka pozycja zawodowa, materialna i spoteczna
managementu powoduje ponadto i to, ze menedzerowie staja si¢ swego rodza-
ju ,przyktadem” dla cztonkéw innych grup spoteczno-zawodowych. Wskutek
tego posiada¢ moga oni réwniez ,,posredni” wptyw na podnoszenie jakosci po-
wiazan miedzyludzkich w okre§lonych zbiorowo$ciach, a w rezultacie i wzrost
kapitalu spotecznego.

WNIOSKI KONCOWE

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

Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze w srodowisku menedzeréw zachodza
bardzo dynamiczne zmiany powodowane tak zachodzaca w Polsce transfor-
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macja ustrojowa, jak i procesami integracji z gospodarkami krajow Unii Eu-
ropejskie;j.

Polscy menedzerowie, bedac coraz bardziej dynamiczng i wyrdzniajaca si¢
grupa w procesach zachodzacych przemian, zyskali tez zawodowo — a w tym
i materialnie — wigcej niz inni. Ale takze to oni byli codziennymi ,,liderami”
zmian zachodzacych w polskiej gospodarce.

Nie ulega tez watpliwos$ci fakt, ze menedzerowie sa osobami i zbiorowo-
sciami, ktore — w sposob mniej lub bardziej sobie uswiadomiony — przyczyniaja
si¢ do podnoszenia konkurencyjnosci poszczegdlnych organizacji (i gospodarki
jako calo$ci) poprzez m.in. podnoszenie spojnosci i jakosci powiazan i zwiaz-
kéw spotecznych, a w tym i miedzyludzkich. Owe spoteczne interakcje stanowic
moga jedno ze Zrodet polepszenia efektywnos$ci funkcjonowania wielu grup spo-
tecznych, w tym takze i dzialajacych w ramach organizacji komercyjnych.

Ponadto formy zatrudniania i wynagradzania menedzerow sa tez bardziej
atrakcyjne i elastyczne, a poziom i struktura wynagrodzen odrdzniaja ich od
wigkszosci pozostalych grup zawodowych. Wynagrodzenia menedzerow, czg¢sto-
kro¢ wielokrotnie wyzsze od uposazen pracownikéw wykonawczych, powoduja
z kolei, ze znajduja si¢ oni — w tym zakresie — na szczycie hierarchii spoleczne;.
Stanowia tym samym swoisty ,,wzor” dla innych grup spoleczno-zawodowych,
przyczyniajac si¢ do podnoszenia ich kwalifikacji 1 efektywnosci pracy, a w kon-
sekwencji i lepszego funkcjonowania calej gospodarki.
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Managers’ Role in the Process of Social Capital Creation

Summary

The purpose of the article is to summarize and estimate selected aspects role of man-
gers’ role in the contemporary economy. While analysing the characteristic features of
Polish management the authors take into account changes in the Polish economy resulting
both from the still existing economy transformation and integration with European Union
countries. On this basis the authors present and evaluate managers role in creating social
capital within an organization. The analysis allows the authors to state that social capital
co-created by managers can turn out to be an effective source of market advantage of every
well-managed company.



