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W warunkach dokonujacej si¢ w Polsce transformaciji wzrasta rola zarzadzania. Suk-
ces zarzadzania w coraz wigkszym stopniu zalezy od wiedzy, umiejgtnosci i intelektu me-
nedzerow, czyli jest funkcig ich przygotowania edukacyjnego. Nowe realia ekonomiczne
i spoleczne spowodowaly, ze edukacja w dziedzinie zarzadzania powinna by¢ adekwatna
do standardow kwalifikacyjnych zawodu menedzera, odpowiadajacych wyzwaniom dwu-
dziestego pierwszego wieku. Aktualnie realizowane ksztalcenie menedzerow pozostaje
w wyraznym dysonansie wobec tych wyzwari'. System ksztalcenia menedzeréw winien
wyprzedzaé rozwdj spoleczno-gospodarczy kraju i potrzeby rynku. Edukacja kandydatow
na menedzerdw powinna:

— opieraé si¢ na programach uwzgledniajacych perspektywiczne potrzeby gospodarki
i funkcjonujacych w niej przedsigbiorstw;

— zapewni¢ przyszlym menedzerom wielostronny rozw6j oraz opanowanie wiedzy
i umiejetnosci pozwalajacych na optymalne funkcjonowanie zawodowe oraz na ich
ciggle doskonalenie;

— wdraza¢ kandydatéw na menedzeréw do samodzielnego myslenia i dzialania przez
stwarzanie sytuacji z mozliwie najwigkszym udziatlem ich wlasnej inicjatywy i aktyw-
nosci;

— by¢ realizowana przez nauczycieli akademickich bedacych najlepszymi specjalistami
w dziedzinach, ktorych znajomo$¢ jest konieczna dla menedzerdw.

Wraz z transformacja spoteczng pojawily si¢ nowe merytoryczne kryteria doboru i oceny
menedzerdw, zdezaktualizowaly si¢ kryteria ideologiczne. Powstato zapotrzebowanie na nowe
merytoryczne kwalifikacje menedzerow, znaczenia nabraly problemy efektywnosci funkcjo-
nowania cztowieka oraz problemy prognozowania efektywnosci kierowania®.

Rzeczywistodé gospodarcza zmusza wspoélczesnych menedzeréw do wykonywania
zadan laczacych sie z rozwigzy waniem zlozonych problemow w sytuacji niedoboru §rod-

U Dylematy ksztalcenia menedzeréw u progu XXI wieku, pod red. T. Borkowskiego, A. Marcinkowskiego,
i A. Oherow-Urbaniec, Krakow 2001,

? S.A. Witkowski, Psychologiczna prognoza efektywnosci kierowania, Mozliwosci i ograniczenia, Prace Psy-
chologiczne, Acta Universitatis Wratislaviensis” No 1722, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego,
Wroctaw 1995.
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kow oraz deficytu czasu. Specyfika ich pracy wymaga wiec umiejetnosci szybkiego podej-
mowania optymalnych decyzji. S to zadanie niezmiernie trudne, szczegblnie wowezag
gdy dotycza ludzi oraz problemdéw zwigzanych z ich funkcjonowaniem.

Poniewaz do funkcji najczesciej realizowanych przez menedzerow nalezy zaliczy¢:
planowanie, organizowanic, kierowanie, kontrole, negocjowanie, wplywanie na ludzi. ko-
ordynowanie oraz pobudzanie inicjatywy. powinni oni posiadaé, poza wiedzq meryto-
tyczna, wysoka psychologiczng niezawodnos¢ dzialania, ktora zagwarantuje ich przedsic-
wzigciom duza sprawnos¢. Dla skutecznej pracy menedzerdw niezbgdny jest wysoki po-
ziom kompetencji, a w konsekwencji wysokie sprawnoéci techniczne (ktore polegajg na
znajomosci procedur i technik wykonywania okreélonych czynnoéci zawodowych), inter-
personalne (ktore obejmuja wszystko co nlatwia postgpowanie z ludZmi) i konceptualne
(ktore gwarantujg tworcze kierownictwo, a przejawiaja sie w zdolnosci do analitycznego
logicznego myélenia i w aktywno$ci w generowaniu nowych rozwiazan). Poziom wymie-
nionych sprawnoéci zalezy od zasobu wiedzy menedzerdw, ktory powinien by¢ jak naj-
szerszy, znacznie wykraczajacy poza bezposrednie problemy zawodowe, winien obejmo-
wac Scistg wiedzg fachowa z dziedziny organizacji i zarzadzania, ekonomii, finansow.
marketingu itp. oraz wiedzg z dziedziny nauk humanistycznych, gldwnie z psychologii. so-
cjologii i pedagogiki. Szeroki zakres wiedzy ulatwi menedzerom rozwiazywanie trudnych
probleméw koncepcyjnychi decyzyjnych, bedzie sprzyjal tworczemu mySleniu i skutecz-
nemu dzialaniu.

Pomimo Ze rozni specjalisci z dziedziny organizacji i zarzadzamnia eksponuja rézne
aspekty pracy kierowniczej, poszukuje si¢ jednej, nadrzednej czynnosci stanowiacej istote
tej pracy. Za taka najwazniejsza czynno$¢. w zasadzie jednomys$lnie uwaza si¢ ,,decydowa-
nie”. T. Listwan wyraza to najpelniej: . Najbardziej plodne wydaje sie rozpatrywanie pracy
kierownika jako procesu podejmowania decyzji (...) mozna przyjaé, iz trescig pracy kie-
rowniczej i jej esencjq jest podejmowanie decyzji oraz spowodowanie, aby byly one wyko-
nane (osiggane). Na prace t¢ skiadajq si¢ wiec dwa podstawowe dziatania: wybor wartantu
dziatania i doprowadzenie do jego realizacji™.

Pomiewaz w zawodzie menedzera podstawowq grupe czynnosci zawodowych stanowi
komunikacja interpersonalna, nalezy podkreéli¢ niedoceniane znaczenie wiedzy psycholo-
gicznej, ktora przyczynia si¢ do zwigkszenia sprawnosci interpersonalnych, bardzo waz-
nych na kazdym szczeblu zarzadzania. Wiedze o mechanizmach psychologicznych, ktore
wplywaja na zachowanie cztowieka menedzerowie powinni wykorzystywac do ogranicze-
nia tych konsekwencji ich wystepowania, ktore obnizaja sprawno$¢ i skuteczno$¢ ludzkich
dzialan.

Z uwagi na fakt, ze praca menedzera jest praca umystowa, wysoko kwalifikowana,
wymagajaca odpowiedniego poziomu kompetencji, rozpatrywanie problemu ksztalcenia
menedzerow powinno si¢ rozpoczgé od analizy wykonywanej przez nich pracy. Nalezy
Jjednak najpierw odpowiedzie¢ na pytanie: Jakie sq funkcje menedzera w jego srodowisku
pracy? — aby potem okresli¢, jakiego typu kwalifikacji wymaga ich prawidlowa realiza-
cja. Analize tych funkcji powinno si¢ przeprowadzi¢ w kontekscie postindustrialnego
spoleczenstwa trzeciego tysiaclecia, poniewaz we wspolczesnym $wiecie przemiany cywi-
lizacyjne polegaja na przechodzeniu od cywilizacji przemystowej do cywilizacji informa-

3 T. Listwan, Organizacja i zarzqdzanie kadrami w przedsigbiorstwie przemyslowym. . Prace Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej” nr 341, Wroclaw 1986. s. 25.
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cyjnej. Konsekwencjq tych przemian jest przeobrazanie sig spoleczetistw przemystowych
w informacyjne. W spoleczenstwach informacyjnym dominuje zdobywanie informacji,
ich rejestrowanie, przetwarzanie, kojarzenie, przekazywanie, selekcja, stosowanie oraz
wytwarzanie nowych wlasnych informacji. Informacje rozprzestrzeniaja si¢ lawinowo, ich
przeplyw 1 dostep do nich bedzie stawal si¢ coraz bardziej swobodny. Zwigkszaja si¢ jed-
nak trudnosci z wyborem wilasciwych informacji. Menedzerowie w spoleczefistwach in-
formacyjnych beda wigc zobligowani do realizowania nowych funkcji zwigzanych z ope- -
rowaniem informacjami. Bedzie to wymagalo wykorzystywania pelnego repertuaru ich
mozliwosci intelektualnych. Wymogiem postindustrialnego wieku ,,wiedzy i informacji”
jest bardzo intensywny rozwdj intelektualny, aktywne zdobywanie i przetwarzanie wiedzy
juz istniejacej oraz tworzenie nowej, kreatywne myslenie i optymalne rozwiazywanie prob-
lemow. Procesy te nie nadgzaja jednak za rozwojem nauki oraz post¢pem technicznymi in-
formacyjnym. Dzi$ nie wystarczy juz, by menedzerowie dostosowywali si¢ do zmie-
niajacego si¢ Srodowiska i rozwijali razem z nim, konieczno$cia stalo si¢ stymulowanie ra-
cjonalnychi humanistycznych zmian w tym srodowisku. Aby menedzerowie sprostali tym
zadaniom, ksztalcenie ich nalezy rozpatrywac przez pryzmat otoczenia, w jakim beda
funkcjonowac. W zwigzku z dokonujacymi si¢ w nim fluktuacjami ksztalcenie menedze-
row bez wzgledu na to, jak doskonale zostanie zorganizowane, nie zabezpieczy ich sku-
tecznego funkcjonowania w dhuzszym okresie. Menedzerowie zmuszeni beda permanent-
nie doksztalcac si¢. Ich wyksztalcenie zdobyte w trakcie studiow na kierunkach zarzadza-
nia musi by¢ ciagle uzupelniane, ,,niezbg¢dne staje si¢ vaktualnianie wiedzy dla sprostania
postepom nauki i stawiania czola przeobrazeniom spolecznym (...). W perspektywie
ksztalcenie nieustajace — rozumiane nie jako uzupelniajace doksztalcanie zawodowe, lecz
jako kompleksowy proces edukacji, rozpoczety wyksztalceniem elementarnym i nastgpnie
kontynuowany przez cale zycie — oraz rozwoj réznorodnych form ksztalcenia szkolnego
i pozaszkolnego i ich koordynacja ze szkolnictwem oficjalnym powinny sluzy¢ petniejszej
osmozie dzialan oswiatowych ze spoleczenistwem. W ten sposdb mozna zapewni¢ nie-
zbedne zroznicowanie tresci, metod, struktur i procesow ksztalcenia i o$wiaty, jakich do-
maga si¢ wspolczesny $wiat”. Ksztalcenie menedzerow, podobnie zreszta jak ksztalcenie
w innych dziedzinach, powinno wdraza¢ do procesu samoksztalcenia.

W efekcie ksztalcenia zawodowego na kierunku zarzadzanie czy marketing, ksztalcacy
sie¢ powinni uzyska¢ potrzebna w zawodzie menedzera przydatno$¢ zawodowa, czyli taka
sprawnosé zawodowa, ktdra bedzie adekwatna do wymagan stawianych przez §rodowisko
pracy. O sprawnosci zawodowej w zawodzie menedzera decyduje sprawnos$¢ psychiczna
cztowieka, ktéra wg J.E. Karney stanowi ,,uklad wzajemnie ze soba powiazanych mozli-
wosci, wiedzy, umiejetnodci, postaw i motywacji cztowieka”’. Elementem sprawnosci
psychicznej jest potencjat wyznaczajacy gotowos¢ do podejmowania i realizacji zadan.
Tak wigc sprawno$¢ psychiczna i zalezna od niej sprawnosc zawodowa determinuja przy-
datnosé¢ zawodowa. Nalezy tu podkresli¢, ze ludzie o niskiej sprawnosci psychicznej nie
majq szans na skuteczne funkcjonowanie w zawodzie menedzera, gdyz nie posiadajacy
kompetencji natury psychologicznej, takich jak: dazenie do profesjonalizmu, umiejgtnosé
osiggania sukcesu, pomystowosc i kreatywno$¢, umiejetnos¢ kierowania zespolem oraz

* AM. M’Bow, U 2rédet przyszioscei. Problemy swiata a zadania UNESCO, Warszawa 1986, s. 86 — 87.
5 JE. Kamey, Czlowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Warszawa 1998,
s. 92.
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umiej¢tnosc zapobiegania konfliktom, a w razie wystapienia konfliktéw —— umiejemosé
ich likwidowania. Proces ksztalcenia zawodowego menedzerdw powinien wiec by¢ tak
zorganizowany, by jego uczestnicy uzyskali mozliwie najwieksza sprawno$¢ zawodowy
i psychiczna juz w momencie ukonczenia studiow. Oczywiscie sprawnosci te powinny by¢
ustawicznie doskonalone w trakcie pracy, tak by zwigkszala si¢ odpowiednios¢ migdzy
nimi a wymaganiami srodowiska.

Istnieja dwie szkoly uczenia kierowania. Pierwsza, ktora nie docenia wiedzy na temat
obiektu kierowania, kladzie nacisk gléwnie na umiejgtnosei kierowania. Druga opowiada
si¢ za uczeniem zardwno umiejetnosci kicrowania, jak 1 teorii przedmiotu.

Ze wzgledu na fakt, ze wszelkiego typu organizacje zawsze skiadajq si¢ z ludzi, ktorzy
maja indywidualne, zrdznicowane reakcje na rézne oddziatywania — rowniez kierowni-
cze, posiadanie wiedzy teoretycznej dotyczacej ludzi, ktorzy stanowia elementy obiektow
kicrowania, stanowi podstawowy warunek skutecznych dzialan kierowniczych.

Ludzie, ktorzy stanowia najwazniejszy skladnik kazdej organizacji wnosza do niej
swa autononiiczng 0sobowos¢, wlasne potrzeby, dazenia, inteligencje, umiejetnosci, pos-
tawy, system warto$ci, sq w stanie swe zachowania podporzadkowac potrzebom organiza-
cji wowczas, gdy upatrujg w tym sposobu realizacji swoich indywidualnych potrzeb 1 dazen.
Menedzerowie, ktorzy zarzadzaja podsystemem spolecznym organizacji, czyli .zasobami
ludzkimi” organizacji na poziomie jednostkowym i grupowym, dobierajc style kierowa-
nia, powinni uwzglednia¢ potrzeby i dazenia poszczegdlnych jednostek i grup. Aby byli
w stanie czyni¢ to prawidlowo, powinni posiadaé wiedzg teoretyczng z tego zakresu i umie-
Jjetnos¢ stosowania jej w praktyce.

Auntorka tego artykuhu, kierujac sie argumentami merytorycznymi, podobnie jak K. Bo-
lesta-Kukulka, zdecydowanie opowiada si¢ za ksztalceniem typu , teoria i umiejetnosci”,
przy czym ,teoria nie musi jednak by¢ podawana w formie ogdlnoabstrakcyjnychrozwa-
zan i dywagacji. Moze by¢ zbiorem podstawowych prawidlowosci, dotyczacych budowy
i funkcjonowania przedmiotu badan, popartym realnymi przykladami™®,

Sprawne funkcjonowanie organizacji, bedacej systemem powigzanych dzialan lu-
dzi i urzadzen jest w stanie zagwarantowa¢ wspoéldziatanie jej podsystemu spoleczne-
go z podsystemem technicznym. Menedzer powinien wigec by¢ réwniez kompetentny
w kwestii technicznego podsystemu organizacji, ktory jest zbiorem ogoélnych i szcze-
goétowych sposobow oraz technik realizacji réznych zadan organizacyjnych oraz in-
strumentéw stuzacych ich realizacji. System ten nasycony jest technikq w znaczeniu
inzynierskim oraz informatyka. W procesach organizacyjnych biorg wiec udzial ma-
szyny oraz urzadzenia techniczne i informatyczne, ktore nie sq w stanie funkcjonowaé
samodzielnie, zawsze muszq by¢ zaprogramowane przez ludzi. Tak wigc réwniez
z tego wzgledu wiedza z dziedziny techniki w rozumieniv inZynierskim oraz techniki
komputerowej powinna znalez¢ si¢ w programach ksztalcenia menedzeréw. Nalezy do-
muiemac, ze zakres tej wiedzy bedzie si¢ rozszerzal ze wzgledu na ogromny postgp
techniczny oraz ciagle posigpujaca komputeryzacje wszystkich dziedzin zycia, ktora
stala si¢ jednym z najbardziej trwatych kierunkow przemian wspéiczesnego swiata. Na
bazie wiedzy o kierunkach przemian zachodzacych we wspolczesnym §wiecie mene-
dzer powinien projektowac zmiany we wlasnym przedsigbiorstwie. Stwarza to zapo-
trzebowanie na nowe kwalifikacje menedzerow.

¢ K Bolesta-Kukulka, Jak patrzec na $wiat organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993.s. 8.
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Wiedza jest jednym z podstawowych czynnikdw ksztaltujacych wizerunek menedzera
jutra. Zakres i poziom tej wiedzy powinienby¢ naktualniany z uwagi na kierunki zmian za-
chodzacych w $wiecie. Glowna jej funkcja w procesie ksztalcenia menedzerdw winno by¢
rozwijanie tworczych mozliwosci, dzigki ktérym menedzerowie beda zdolni do przetwa-
rzania tej wiedzy w efektywne rozwiazywanie probleméw. Menedzer, poza umiejetnoscig
dokladnego stosowania nabytej wiedzy, powinien wigc wykazywaé umiejetnos¢ jej twor-
czego przetwarzania, zdolnos¢ alternatywnego myslenia, zdolnos¢ do tworzenia innowacji
itp. Kwalifikacje menedzera sq wigc zdeterminowane jego twdrczym rozwojem, mozliwos-
ciami oraz stopniem ich wykorzystania.

[nmym niezmiernie waznym czynuikiem kwalifikacji zawodowych menedzera sa
wlasciwosci osobowosci, szczegdlnie te, ktdre istotne sq dla proceséw komunikacji inter-
personalnej. Zaliczy¢ do nich nalezy takie pozadane cechy, jak: odpowiedzialnoé¢, otwar-
tosé, zrdwnowazenie, wyobraznig, inteligencje i opanowanie. Wtasciwosci osobowosci
maja tez bardzo istotne znaczenie w podejmowaniu decyzji, ktorych trafnos¢ zalezy w bar-
dzo istotnym stopniu gtéwnie od zdolnosci kojarzenia, umiejgtnosci interpersonalnych,
wrazliwosci na pojawiajace sig¢ problemy, zdolnosci analizowania, syntetyzowania i prze-
widywania. Zagadnienia te w sensie teoretycznym naleza do psychologii, a w sensie prak-
tycznym do zywotnych problemow kazdej organizacji, rozwiazywanych najczgsciej z po-
minieciem merytorycznej wiedzy psychologicznej. Tymczasem o postepie i wzroscie gos-
podarczym decyduje dzi$§ — poza kapitalem, surowcami i organizacja pracy — czynnik
Iudzki. Wiedza z zakresu psychologii wydaje si¢ wigc nieodzowna dla menedzera ze
wzgledu na skuteczno$¢ sterowania inny i ludZmi. Z kolei cechy osobowosci samego me-
nedzera, jego system wartosci 1 przekonan determinuja skutecznosc, z jakg oddzialuje na
ludzi, zaréwno tych, ktorzy znajduja si¢ na zewngtrz organizacii, jak i tych, ktorymi kieruje
wewnatrz niej. Od wewngtrznych czynnikdw menedzera zalezy tez, czy w podejmowaniu
decyzji, poza aspektem ekonomicznym, bedzie uwzglednial aspekt etyczny.

Analizujac funkcje menedzeréw w organizacji nalezy takze uwzgledni¢ problemy
zwiazane z jej otoczeniem. Pomimo Ze organizacja jest podmiotem dzialania wyodrgbnio-
nym z otoczenia w znaczeniu prawnym, ekonomicznym i organizacyjnym, jest od niego
nzalezniona, poniewaz czerpie z niego réznego rodzaju zasoby (ludzi, energie, informacje
itp.) konieczne dla jej prawidlowego funkcjonowania.

Procesy zachodzace w otoczeniu organizacji ulegaja ciaglym zmianom. Prawidlowg
reakcja organizacji jest jej przystosowanie si¢ do tych zmian przy jednoczesnym utrzyma-
niu niezbednej stabilnosci. W przypadku przedsigbiorstw bedacych organizacjami gospo-
darczymi najistotniejszym elementem otoczenia jest rynek i zachodzace w nim przemiany.
Podstawowq funkcjq menedzera, ktdrego przedsigbiorstwo poszukuje nabywcow na tym
rynku, wzglednie Zrédet zaopatrzenia w surowce — jest jego penetracja. Charakter otocze-
nia rynkowego (na przyklad otoczenie ustabilizowane, zmienne lub burzliwe) decyduje o
sposobach zarzadzania organizacjy. Przy otoczeniu rynkowym ustabilizowanym menedz-
erowie zarzadzaja wedtug mechanistycznego modelu zarzadzania, natomiast przy otocze-
niu burzliwym zgodnie z modelem adaptacyjno-organicznym’.

Model mechanistyczny cechuje:

— hierarchiczna struktura kierowania, wladzy i komunikowania sig;
— wysoka specjalizacja funkcji 1 zadan wewnatrz organizacji;

" T. Burns, G.M. Stalker, The Management of Innovation, London 1961.
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— szczegolowe okreslanie kompetencji 1 odpowiedzialnosci dla kazdego stanowiska pracy:

— przewaga komunikowania si¢ pionowego nad poziomym;

-— istnienie szczegblowych instrukcji i zarzadzen;

-— powiazanie autorytetu poszczegolnych uczestnikoéw organizacii z zajmowang przez kaz-
dego z nich pozycjq w hierarchii stuzbowe;j.

Maodel adaptacyjno-organiczny odznacza sig:

— slabo sformalizowana, elastyczna i zmieniajacq si¢ wraz ze zmiennoscig realizowanych
zadan strukturg organizacyjna;

— ogolnym okreslaniem zakresow funkcji, zadan 1 kompetencji poszczegoinych pracow-
nikow:

— scislg wspblpraca i bezposrednim komunikowaniem si¢ pracownikow bez posrednic-
twa kanalow stuzbowo-hierarchicznych;

— zanikaniem wladzy na rzecz wspotpracy i doradztwa,

— znaczng samodzielnoscia poszeze golnych dzialow organizacji 1 czgsto nawet poszcze-
golnych jej uczestnikow;

— powigzaniem spolecznego prestizn ludzi w organizacji z posiadang przez nich wiedza,
doswiadczeniem i umiejetnosciami.

Menedzerowie przy zmianach w otoczeniu rynkowym ich organizacji, ktére wspolczesnie
jest rozlegle, zréznicowane, niestabilne, kompleksowe itp., powinni usitowac strukwralnie do-
stosowa¢ organizacje do tych zmian, a takze wprowadzac aktywng strategie rynkowa, Wyma-
gato ciaglego rozpoznawania szeroko rozunanego otoczenia (fynkowego, spolecznego i poli-
tycznego) poprzez zbieranie informacii na jego temat, dzigki ktérym menedzer bedzie w stanie
szybko reagowa¢ na zachodzace zmiany rynkowe, spoleczne i polityczne. Aby mogh to czymic,
ksztalcenie, ktore dzis spelniatoby dobrze swa funkcje w odniesieniu do otoczenia stabilnego,
wimmo ulec przemianom. Zreformowane ksztalcenie winno przygotowywac przyszlych mene-
dzerdw do wypelniania funkgji innowacyjnych, do kierowania tworczego. ktére powinno
sprzyja¢ wdrazaniu innowacji oraz pobudza¢ i stwarza¢ klimat do ich powstawania. Zimiany
w modelu kierowania zmierzajq wiec w kierunku profesjonalizacji kadry menedzerdw. usta-
wicznego jej doskonalenia, preferowania inmmowacyjnosci i nonkonformizmu. Przy czym pod-
kresla sic znaczenie ksztalcenia ustawicznego (a w zasadzie samoksztalcenia) menedzerow.
poniewaz: ,,Najwazniejsza cechy naszych czaséw jest rosnace tempo zmian, Najwazniejsza
umiejetnoscia dyrektora przyszlosci bedzie umiejetnosé¢ dostosowania si¢ do zachodzacveh
zmian i poddawania ich swojej kontroli. Najwazniejsza umicjetnoscia dyrektora przyszlosci
bedzie zatem umiejetnosé uczenia si¢”™

Wymieniono wyzej wiele roznych funkcji menedzerow. Jednakze najkrotsza odpowie-
dZ na pytanie: Co robig menedzerowie? brzmi: podejmuja decyzje. Dlatego tez ich prace
i petnione funkcje powinno si¢ rozpatrywac gldwnie z punktu widzenia problemow i sytu-
acji decyzyjnych, ktore stawiajg ich wobec koniecznosci dokonywania wyboréw. Ponie-
waz podjecie decyzji jest zawsze dokonaniem wyboru jednego z mozliwych w danej sytu-
acji wariantow dziatania, menedzer powinien umiec:

—- okresli¢ cele organizaciji, ktore bedg realizowane;
—- okresli¢ czynniki sytuacyjne determinujace realizacje celow;
— okresli¢ potencjalne warianty sposobow osiggnigcia tych celdow;

& A. Czamiawska, Dyrektor przyszlosci — sylwetka psychologiczna, Organizacja i kierowanie” 1981. nr 2.
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— przeanalizowac i uporzadkowac te warianty ze wzgledu na istniejace ograniczenia oraz
uwarunkowania;

— okresli¢ skutki poszczegblnych wariantéw i poréwnac je;

— dokona¢ selekcji wariantow, w efekcie ktérej pozostanie wariant optymalny.

Powyzsza procedura jest analogiczna do procedury stosowanej w analizie syste-
mowej, ktora stuzy do badania konkretnych sytuacji i pozwala na dobor optymalnych
warunkow realizacji podejmowanych dziatan. Do stosowania tej procedury zmusza
menedzera wiele réznego rodzaju zlozonych sytuacji i skomplikowanych zadan do roz-
wigzania, pojawiajgcych si¢ w jego pracy. Wykorzystywanie przez menedzera analizy
systemowe] jest w stanie pomdce mu podejmowac decyzje najwiasciwsze w danej sytu-
acji.

Wedlug E.S. Quade ,.analiza systemowa jest formalnym i jawnym badaniem wspoma-
gajacym dziatanie oséb odpowiedzialnych za decyzje tub linig postgpowania w okreslongj
sytuacji charakteryzujacej si¢ niepewnoscig. Ma ona na celu okreslenie pozadanego dzia-
lania lub linii postgpowania przez rozpoznanie 1 rozwazenic dostepnych wariantow oraz
poréwnanie ich przewidywanych nastepstw”™. W rozumieniu potocznyn analiza systemo-
wa jest dzialaniem majacym na celu dostarczenie wskazdwek potrzebnych do podjgcia de-
cyzji, dotyczacych informacji zwiazanych z zagadnieniem, ktérego dotyczy decyzja. Poz-
wala ona na udoskonalenie bazy, w oparciu 0 ktdrg podejmowane sa wiasciwe decyzje
i dzialania w warunkach niepewnosci oraz potrafi wykluczy¢ warianty zle, pozostawiajac
do wyboru wzglednie dobre, wydaje si¢ wigc, ze powinna stanowi¢ nicodzowne narzedzie
stosowane przez menedzera.

Pelna analiza systemowa jakiego$ probleniu powinna obejmowac nastepujace czynmnosci:
— zbadanie celéw rozwazanej akcji czy linii postepowarnia;

— zbadanie mozliwych sposobéw osiagniecia tych celow, z uwzglednieniem propozycji
1 projektow nowych rozwigzadg;

—- ocene pozytywnychi negatywnych skutkéw kazdego z mozliwych wariantow postgpo-
wania, uwzgledniajaca niepewnos¢ przyszlosci;

— porownanie wariantdw wedtug réznych kryteridw i przedstawienic wynikéw w sposdb
umozliwiajacy wybor'.

Gléwnym zadaniem analizy systemowej jest zaproponowanie rozwigzai udoskonalo-
nvch, poprzedzone okresleniem mozliwych wariantow, przeanalizowaniem ich, przedsta-
wieniem skutkow, réwniez tych ubocznych, wynikajacych z wprowadzenia danego wa-
rianty, a nastgpnie pordownanie tych wariantow. Procedura analogiczna do tej, ktdra stoso-
wana jest w analizie systemowej przez analityka systemowego, realizowana powinna by¢
w procesie podejmowania decyzji przez menedzera.

Wydaje sie, ze menedzer jutra nie jest w stanie zglebi¢ zagadnien, ktorymi si¢ zaj-
muje bez wiedzy systemowej. Praca menedzera wymaga podejécia systemowego — uj-
mowania réznorodnych probleméw w ich ztozonoéci, przy uwzglednianiu wielu r6z-
nych zaleznos$ci, w ktore s uwiklane. Ujmowanie problemdw z systemowego punktu
widzenia pozwoli menedzerowi ogarnaé 1 zrozumie¢ wspdiczesny Swiat oraz czlowie-
ka funkcjonnjgcego w nim.

* E.S. Quade, Analiza systemowa: mozliwosci i ograniczenia, [w:] Analiza systemowa — podstawy i metodolo-
gia, pod red. W. Findeisena, Warszawa 1985, s. 13.

Y Es. Quade, Analiza systemowa ..., s. 17.
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Opierajac si¢ na wymienionych tu argumentach i na bardzo wielu innych, ktére mozna
znalez¢ w literaturze dotyczacej analizy systemowej'!, pragne postulowaé, by tresci z tej
dziedziny znalazly si¢ w programach nauczania na wydzialach zarzadzania.

Poniewaz decyzje podejmowane przez menedzerdw sa decyzjami kierowniczymi, bo
dotycza innych ludzi, wymagaja wysokiej odpowiedzialnosci oséb, ktore je podejmuja.
Koniecznos¢ podejmowania decyzji przez menedzerow wigze sie wigce nie tylko z prawem
do ich podejmowania, ale rowniez z obowiazkiem odpowiadania za ich skutki. Dlatego tez
w oswiacie menedzerdw istotne miejsce nalezy si¢ wychowanin, ktorego efektem powinny
by¢ odpowiedzialne postawy, nastawienie i przekonania jej nczestnikdw (poczucie odpo-
wiedzialnoéci, zyczliwy stosunek do Iudzi, empatia, samokontrola, odpornos¢ psychiczna.
rozwazny optymizm itp.), gdyZ stanowia one uwarunkowania, oczywiscie psychologicz-
ne, efektywnosci dziatan kierowniczych menedzerow.
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