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Nowe realia ekonomiczne 1 spoteczne spowodowaly, ze edukacja w dziedzi-
nie zarzadzania powinna by¢ adekwatna do standardéw kwalifikacyjnych zawo-
du menedzera, odpowiadajacych wyzwaniom dwudziestego pierwszego wicku.
Aktualnie realizowane ksztalcenie zawodowe pozostaje w wyraznym dysonansie
wobec tych wyzwan, gléwnie w odniesieniu do spoleczno-gospodarczych potrzeb
kraju i realnych potrzeb rynku. Jest to szczeg6lnie widoczne w procesie ksztalce-
nia menedzerow. System ksztalcenia menedzerow winien wyprzedzaé rozwdj
spoleczno-gospodarczy kraju 1 potrzeby rynku. Edukacja kandydatow na mene-
dzerow powinna:

—-opieraé si¢ na programach uwzgledniajacych perspektywiczie potrzeby

gospodarki i funkcjonujacych w niej przedsigbiorstw;

- zapewniC przyszlym menedzerom wielostronny rozwdj oraz opanowa-
nie wiedzy i umiejetnosci pozwalajacych na optymalne funkcjonowanie
zawodowe oraz na ich ciagle doskonalenie;

— wdrazaé kandydatow na menedzeréw do samodzielnego myslenia i dzia-
lania przez stwarzanie sytuacji z mozliwie najwigkszym udziatlem ich
wlasnej inicjatywy 1 aktywnosci,

— by¢ realizowana przez nauczycieli akademickich b¢dacych najlepszymi
specjalistami w dziedzinach, ktorych znajomos¢ jest konieczna dla me-
nedzerdow.

Wraz z transformacja spoleczna pojawily si¢ nowe merytoryezne kryteria
doboru i oceny menedzerdw, zdezaktualizowaty si¢ kryteria ideologiczne. Po-
wstalo zapotrzebowanie na nowe merytoryczne kwalifikacje menedzerow, zna-
czenia nabraly problemy efektywnosci funkcjonowania czlowieka oraz proble-
my prognozowania efektywnosci kierowania',

S.A. Witk ows ki, Psychologiczna prognoza efektywnosci kierowania. Mozliwosci i ograni-
czenia, Prace Psychologiczne, Acta Universitatis Wratislaviensis No 1722, Wydawnictwo Uniwer:
sytetu Wroclawskiego, Wroclaw 1995.
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Rzeczywistose gospodarcza zmusza wspolczesnych menedzerow do wyko-
nywania zadan laczacych si¢ z rozwigzywaniem zlozonych problemow w sytu-
acji niedoboru srodkow oraz deficytu czasu. Specyfika ich pracy wymaga wigc
umigjetnosel szybkiego podeymowania optymalnveh decvzji. Sg to zadania nie-
zmiernie trudne szczegolnie wowcezas, gdy dotycza ludzi oraz problemow zwia-
zanych z ich funkcjonowaniem.

Poniewaz do funkcji najczg¢sciej realizowanych przez menedzerow nalezy
zaliczy¢: planowanie. organizowanie, kierowanie, kontrole. ncgocjowanic. wply-
wanie na ludzi, koordynowanie oraz pobudzanie inicjatywy, powinni oni posia-
dac, poza wicdzg merytoryvezna, wysokg psychologiczng niczawodnosé dziata-
nia. ktora zagwarantuje ich przedsigwzigciom duza sprawnosé. Dla skutecznej
pracy menedzerow niezbedny jest wysoki poziom kompetencji. a w konsekwen-
cji wysokie sprawnosci techniczne (ktore polegaja na znajomosci procedur
i technik wyvkonywania okreslonych czynnosci zawodowych), interpersonalne
(ktore obejmuja wszystko. co wlatwia postgpowanie z ludzmi) i konceptualne
(ktore gwarantujgq tworcze kicrownictwo. a przejawiajg si¢ w zdolnosci do ana-
litycznego logicznego myslenia i w aktywnosct w gencrowaniu nowvch rozwia-
zan). Poziom wymienionych sprawnosci zalezy od zasobu wiedzy menedzerow,
ktory powinien by¢ jak najszerszy, znacznie wykraczajgcy poza bezposrednie
pmblum' zawodowe. winien obeymowac $cisla wiedz¢ fachows z dziedziny or-
ganizacji 1 zarzadzania. ekonomii, finanséw, marketingu itp. oraz wiedze z dzie-
dziny nauk humanistyvcznych. glownie z psychologii. socjologii i pedagogiki.
Szeroki zakres wiedzy ulatwi menedzerom rozwigzywanie trudnyvch problemow
koncepcyjnveh 1 decyzyjnych. bedzie sprzyjal tworczemu mysleniu 1 skutecz-
nemu dzialaniu.

Pomimo ze rézni specjalisci z dziedziny organizacii i zarzadzania cksponujg
rézne aspekty pracy kicrowniczej, poszukuje si¢ jednej, nadrzgdnej czynnoscei
stanowiace] istote tej pracy. Za taka najwazniejsza, czynno$é. w zasadzie jedno-
myshic uwaza si¢ ,,decydowanie™. T. Listwan wyraza to najpelniej: . Najbardziej
plodm wydaje si¢ rozpatrvwamc pracy kierownika jako procesu podejmowania
decyzji |...| mozna przvjaé, iz trescig pracy kierowniczej U jej esencja jest po-
dejmowanie decyzji oraz spowodowanie, aby byly one wykonane (osiggane). Na
pracg t¢ skladaja si¢ wige dwa pod@tawowe dzialania: wybor wartantu dzialania
i doprowadzenie do jego realizacji’™

Poniewaz w zawodzie mcnedzc,ra podstawowa grupe¢ czvnnosci zawodo-
wych stanowi komunikacja interpersonalna. nalezy podkresli¢ medoceniane zna-
czenie wiedzy psychologicznej. ktora przyczynia si¢ do zwigkszenla sprawnoscl
interpersonalnych, bardzo wazuvch na kazdym szezeblu zarzadzania. Wiedzg
0 mechanizmach psychologicznych, ktore wplywajga na zachowanie cziowicka,

“T. Lis\wan, Organizacia i zavzadzenie kadvami w przedsiebiorshwie przemyslowym. Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 341, Wroctaw 1986, s. 25.
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menedzerowic powinni wykorzystywaé do ograniczenia tych konsckwencji ich
wystgpowania, ktore obnizaja sprawnos¢ i skutecznos¢ ludzkich dzialan.

Z uwagi na fakt, ze praca menedzera jest pracg umyslowsa. wysoko kwaliti-
kowana. wvmagajaca odpowicdniego poziomu kompetencji. rozpatrywanic pro-
blemu ksztalcenia menedzerow powinno si¢ rozpoczac od analizy wykonyvwanej
przez nich pracy. Nalezy jednak najpierw odpowiedzie¢ na pytanie: Jakie sa
tfunkcje menedzera w jego srodowisku pracy? — aby potem okreslic, jakiego typu
kwalifikacji wymaga ich prawidlowa realizacja. Analiz¢ tych funkcji powinno
sie przeprowadzi¢ w kontekscie postindustrialnego spoleczenstwa trzeciego ty-
sigclecia, poniewaz we wspolczesnym $wiecie przemiany cywilizacvine pole-
gaja na przechodzeniu od cywilizacji przemyslowej do cyvwilizacji informacyij-
nej. Konsckwencja tych przemian jest przeobrazanie si¢ spolcczenstw przemy-
slowvch w informacyine. W spoleczenstwach informacyinym dominuje zdoby-
wanie informacji, ich rejestrowanie, przetwarzanie. kojarzenie, przekazywanie,
selekeja. stosowanie oraz wytwarzanie nowych wlasnych informacji. Informacje
rozprzestrzeniaja si¢ lawinowo. ich przeplyw 1 dost¢p do nich bgdzie stawal si¢
coraz bardzicj swobodny. Zwigkszaja si¢ jednak trudnosci z wyborem wlasci-
wych informacji. Menedzerowie w spoleczenstwach informacyjnveh beda wige
zobligowani do realizowania nowych tunkcji zwigzanych z operowaniem infor-
macjami. Bedzie to wymagalo wykorzystywania pelnego repertuaru ich mozli-
woscl intelektualnych. Wymogiem postindustrialnego wieku _wiedzy 1 informa-
Cji” jest bardzo intensywny rozwdj intelektualny, aktywne zdobywanie i prze-
twarzanie wiedzy juz istniejacej oraz tworzenie nowej. kreatywne myslenie i op-
tymalnce rozwiazywanie problemow. Procesy te nie nadazajg jednak za rozwojem
nauki oraz postgpem technicznym i informacyjnym. Dzi§ nie wystarczy juz. by
menedzerowie dostosowywali si¢ do zmicniajacego si¢ srodowiska i rozwijali
razem z nim. koniecznoscia stalo si¢ stymulowanie racjonalnych i humanistycz-
nych zmiany w tym $rodowisku. Aby menedzerowie sprostali tym zadaniom.
ksztalcenie ich nalezy rozpatrvwaé przez pryzmat otoczenia, w jakim beda funk-
cjonowac. W zwigzku z dokonujacymi si¢ w nim fluktuacjami ksztalcenic me-
nedzerdw bez wzgledu na to, jak doskonale zostanie zorganizowane. nie zabez-
pieczy ich skutecznego funkcjonowania w dluzszvm okresie czasu. Menedzero-
wie zmuszeni be¢dg permanentnic doksztalcad si¢. Ich wyksztalcenie zdobyvte
w trakcie studiow na kierunkach zarzadzania musi by¢ ciagle uzupelniane, ..nie-
zbedne staje si¢ uaktualnianic wiedzy dla sprostania postgpom nauki i stawiania
czola przeobrazeniom spolecznym [...]. W perspektywic ksztalcenie nieustajace
- rozumiane nie jako uzupelniajace doksztalcanie zawodowe. lecz jako kom-
pleksowy proces edukacii, rozpoczety wyksztalcenicm elementarnym i nastgpnic
kontynuowany przez cale zycie ~ oraz rozw6j réznorodnych form ksztalcenia
szkolnego i pozaszkolnego i ich koordynacja ze szkolnictwem oficjalnym po-
winny sluzy¢ pelnigjszej osmozie dzialan oswiatowych ze spoleczenstwem.
W ten sposob mozna zapewni¢ niezbedne zrdznicowanie tresci, metod, struktur
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i procesow ksztalcenia 1 odwiaty, jakich domaga si¢ wspolezesny swiat™”. Ksztal-
cenie menedzerow. podobnie zreszta jak ksztalcenie w innveh dziedzinach. po-
winno wdraza¢ do procesu samoksztalcenia.

W efekeie ksztalcenia zawodowego na kierunku zarzadzanie czy marketing,
ksztalcacy si¢ powinni uzyskaé potrzebng w zawodzie menedzera przydatnosé
zawodowa, czvli taka sprawnos¢ zawodowa, ktora be¢dzie adekwatna do wyma-
gan stawianych przez srodowisko pracy. O sprawnosci zawodowej w zawodzie
menedzera decyduje sprawnos¢ psychiczna czlowicka, ktéra wg J.E. Karney
stanowi ,,uklad wzajemnie ze soba powiazanych mozliwosci, wiedzy, umiejgtno-
$ci. postaw i motywacji czlowicka”. Elementem sprawnosci psychicznej jest
potencjal wvznaczajacy gotowos¢ do podejmowania 1 realizacji zadan. Tak wige
sprawnos¢ psychiczna 1 zalezna od niej sprawno$é zawodowa determinujg przy-
datnos¢ zawodowg. Nalezy tu podkresli¢, ze ludzie o niskiej sprawnosci psy-
chicznej nie maja szans na skuteczne funkcjonowanie w zawodzie menedzera.
gdyz nie posiadajacy kompetencji natury psychologicznej, takich jak: dgzenie do
profesjonalizmu. umicjgtnosé osiggania sukcesu, pomyslowosé i kreatywnosé,
umiejetnosc kierowania zespolem oraz umiejetnos¢ zapobiegania konfliktom,
a w razie wystapienia konfliktéw —~ umiejetnosé ich likwidowania. Proces ksztal-
cenia zawodowego menedzeréw powinien wige byé tak zorganizowany, by jego
uczestnicy uzyskali mozliwie najwigksza sprawnosé¢ zawodowg 1 psychiczna juz
w momencie ukonczenia studiow. Oczywiscie sprawnoscl te powinny bve usta-
wicznie doskonalone w trakeie pracy, tak by zwigkszala si¢ odpowiednio$é mig-
dzy nimi a wymaganiami $rodowiska,

Istniejg dwie szkoly uczenia kicrowania. Pierwsza, ktora nie docenia wiedzy
na temat obiektu kierowania. kladzie nacisk gléwnie na umiejetnosci kierowa-
nia. Druga opowiada si¢ za uczeniem zaréwno umiej¢tnosci kierowania, jak i
teorii przedmiotu.

Ze wzgledu na fakt, ze wszelkiego typu organizacje zawsze skladaja sie
z tudzi, ktorzy maja indywidualne, zroznicowane reakcje na rozne oddzialywa-
nia — rowniez kierownicze, posiadanie wiedzy teoretycznej dotyczace] ludzi,
ktorzy stanowia elementy obicktow kierowania, stanowi podstawowy warunek
skutecznych dziatan kierowniczych.

Ludzie, ktorzy stanowiq najwazniejszy skladnik kazdej organizacji, wnosza
do niej swa autonomiczna osobowos¢, wlasne potrzeby, dazenia, inteligencie,
umiejetnosci, postawy, system wartosci, sa w stanie swe zachowania podporzad-
kowa¢ potrzebom organizacji wowczas, gdy upatrujg w tym sposobu realizacji
swoich indywidualnych potrzeb i dazen. Menedzerowie, ktérzy zarzadzaja pod-
systemem spolecznym organizacji, czyli ,,zasobami ludzkimi™ organizacji na po-
ziomie jednostkowym i grupowym, dobierajac style kierowania powinni uwz-

PAM. M B ow, U z#ddel prayszlosci. Problemy swiata a zadania UNESCO, Warszawa 1986,
s. 86-87.

“1E. K arn ey, Czlowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii { pedagogiki pracy, Wy-
dawca: Migdzynarodowa Szkola Menedzerow, Warszawa 1998, s. 92.
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gledniac potrzeby 1 dazenia poszczegolnych jednostek i grup. Aby bylt w stanie
czym¢ to prawidlowo powinni posiada¢ wiedzg teoretyczng z tego zakresu
i umicjetnosé stosowania jej w praktyce.

Autorka tego artykulu, kierujac si¢ argumentami merytorycznymi. podobnie
jak K. Bolesta-Kukulka, zdecydowanie opowiada si¢ za ksztalceniem typu ..teo-
ria 1 umiejgtnosci”, przy czym ,teoria nie musi jednak by¢ podawana w formie
ogolnoabstrakcyjnych rozwazan i dywagacjt. Moze by¢ zbiorem podstawowych
prawidlowosci. dotyczacych budowy i funkcjonowania przedmiotu badan. pop-
artym realnvmi przykladami™.

Sprawne funkcjonowanie organizacji, bedacej systemem powiazanych dzia-
lan ludzi it urzadzen. jest w stanie zagwarantowac wspoldzialanie jej podsystemu
spolecznego z podsystemem technicznym. Menedzer powinien wigc by¢ row-
niez kompetentny w kwesti technicznego podsystemu organizacji, ktory jest
zbiorem ogolnyvceh 1 szczegdlowvch sposobow oraz technik realizacji roznych za-
dan organizacyjnych oraz mstrumentow stuzacych ich realizacji. System ten na-
svcony jest technikq w znaczeniu inzynierskim oraz informatyka. W procesach
organizacyjnych biora wigc udzial maszyny oraz urzadzenia techniczne iin-
formatyczne, ktore nie sa w stanie funkcjonowac samodzielnie, zawsze musza
bv¢ zaprogramowane przez ludzi. Tak wigc rowniez z tego wzgledu wiedza
z dziedziny techniki w rozumieniu inzynierskim oraz techniki komputerowej po-
winna znalez¢ si¢ w programach ksztalcenia menedzerow. Nalezy domniemac,
ze zakres tej wiedzy bedzie si¢ rozszerzal ze wzgledu na ogromny postep tech-
niczny oraz ciagle postgpujaca komputeryzacje wszystkich dziedzin zycia. ktora
stala si¢ jednym z najbardzie) trwalych kierunkow przemian wspolezesnego
Swiata. Na bazie wiedzy o kierunkach przemian zachodzacych we wspolcze-
snym Swiecic menedzer powinien projektowac zmiany we wlasnym przedsie-
biorstwie. Stwarza 10 zapotrzebowanie na nowe kwalifikacje menedzerow.

Wiedza jest jednym z podstawowych czynnikow ksztaltujacych wizerunek
menedzera jutra. Zakres 1 poziom tej wiedzy powinien by¢ uaktualniany z uwagi
na kierunki zmian zachodzacych w $wiecie. Glowna jej funkcja w procesie ksztal-
cenia menedzerow winno by¢ rozwijanie tworczych mozliwosci, dzigki ktorym
menedzerowie bedg zdolni do przetwarzania tej wiedzy w efektvwne rozwigzy-
wanie problemoéw. Menedzer poza umiejgtnoscia dokladnego stosowania nabytej
wiedzy powinien wigc wykazywa¢ umiejetnosé jej tworczego przetwarzania,
zdolnos¢ alternatywnego myslenia. zdolnos¢ do tworzenia innowacji itp. Kwali-
fikacje menedzera sg wige zdeterminowane jego tworczym rozwojem, mozliwo-
$ciami oraz stopniem ich wykorzystania.

Innym niezmiernie waznym czynnikiem kwalifikacji zawodowych mene-
dzera sa wlasciwosci osobowosci, szezegdlnie te, ktore istotne sa dla procesow
komunikacji interpersonalnej. Zaliczy¢ do nich nalezy takie pozadane cechy. jak:

K. Bolesta-Kukulka, Jak patrze¢ na swiat organizacji. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1993, s. 8.
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odpowicdzialnosé. otwartos¢, zrownowazenie, wyobraznig. inteligencje 1 opa-
nowanic. Wlasciwosci osobowosci maja tez bardzo istotne znaczenie przy po-
dejmowaniu decyzji, ktorych trafnose zalezy w bardzo istotnym stopniu glownie
od zdolnosci kojarzenia. umigjgtnosci interpersonalnych, wrazliwoscl na poju-
wiajace si¢ problemy. zdolnosci analizowania. syntetyzowania 1 przewidywania.
Zagadnienia te w sensie teoretycznym nalezy do psyvchologii. a w sensie prak-
tvcznym do zvwotnvch problemow kazde) organizacyi, rozwigzywanych najezg-
scicj z pominigciem mervtorvezne) wiedzy psychologiczne). Tymczasem o po-
stepie i wzroscie gospodarczym decyduje dzis poza kapitalem, surowcami 1 or-
ganizacja pracy — czynnik ludzki. Wicdza z zakresu psychologii wydaje si¢ wigc
nieodzowna dla menedzera ze wzglgdu na skutecznos$é sterowania innymi ludz-
mi. Z kolei cechy osobowosci samego mencdzera, jego system wartosel 1 prze-
konan determinujg skutecznosé, z jaka oddziatuje na ludzi. zarowno tych. ktorzy
znajduja si¢ na zewnatrz organizacji, jak i tych. ktoryvmi kieruje wewnatrz niej.
Od wewngtrznveh czynnikow menedzera zalezy tez. czy przy podejmowaniu
decvzji. poza aspektem ckonomicznvm. bedzie uwzglednial aspekt etyczny.

Analizujac funkcje menedzerdow w organizact nalezy takze uwzgledni¢ pro-
blemy zwigzane z jcj otoczeniem. Pomimo ze organizacja jest podmiotem dzia-
lania wyodr¢bnionym z otoczenia w znaczeniu prawnym, ckonomicznym i orga-
nizacyjnym, jest od niego uzalezniona, poniewaz czerpie z niego roznego ro-
dzaju zasoby (ludzi, energie. informacje itp.) konieczne dla jej prawidlowego
funkcjonowania.

Procesv zachodzace w otoczeniu organizacji ulegaja cigglym zmianom.
Prawidlowq reakcjg organizacyi jest jej przystosowanie si¢ do tych zmian przy
Jednoczesnvm utrzvmaniu niczbednej stabilnosci. W przypadku przedsigbiorstw
bedacych organizacjami gospodarczymi najistotniejszym elementem otoczenia
Jest rynek 1 zachodzace w nim przemiany. Podstawowq funkcja menedzera. kto-
rego przedsiebiorstwo poszukuje nabyweow na tvm rvnku, wzglednie zrédel za
opatrzenia w surowce — jest jego penetracja. Charakter otoczenia rynkowego (na
przvklad otoczenie ustabilizowane. zmienne lub burzliwe) decvduje o sposobach
zarzadzania organizacja. Przy otoczeniu rynkowym ustabilizowanvm mencdze-
rowie zarzadzaja wedlug mechanistveznego modelu zarzadzania, natomiast przy
otoczeniu burzliwym zgodnie z modelem adaptacyj11()-(wganic7,11y1116.

Model mechanistyczny cechuje:

— hierarchiczna struktura kierowania. wladzy 1 komunikowania sie;

— wysoka specjalizacja funkeji i zadan wewnatrz organizacii:

— szczegolowe okreslanie kompetencji 1 odpowiedzialnosei dla kazdego

stanowiska pracy;.

— przewaga komunikowania si¢ pionowego nad poziomym;

— istnienie szeczegodlowych instrukeji i zarzadzen:

— powigzanie autorytetu poszczegdlnych uczestnikow organizacji z zaj-

mowang przez kazdego z nich pozycja w hicrarchii sluzbowej.

*T.Burns,GM.Stalker The Management of Innovation. London 1961,
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Model adaptacyjno-organiczny odznacza sig;

— slabo sformalizowana. clastyczng 1 zmieniajaca si¢ Wraz ze zmicnno-

scig realizowanveh zadan strukturg organizacyjna:

— ogolnym okreslaniem zakresow funkeji. zadan i kompetenc)l poszcze-

gblnych pracownikow;

— Scisly wspdlpraca i bezposrednim komunikowaniem sig¢ pracownikow

bez posrednictwa kanatow stuzbowo-hierarchicznych:

— zanikaniem wiadzy na rzecz swspolpracy 1 doradztwa:

-— znaczng samodzielnoscia poszezegdlnyveh dzialow organizacji 1 czgsto

nawel poszcezegdlnych jej uczestnikow;

— powiazaniem spolecznego prestizu ludzi w organizacji z posiadang

przez nich wiedzg, doswiadczeniem 1 umiejgtnosciami.

Menedzerowie przy zmianach w otoczeniu rynkowym ich organizac)i. ktore
wspolczesnie jest rozlegle, zroznicowane, niestabilne. kompleksowe itp., powin-
ni usilowaé strukturalnie dostosowac organizacy¢ do tych znian. a takze wpro-
wadzaé aktvwng strategi¢ rynkowa. Wymaga to ciaglego rozpoznawana szeroko
rozumianego otoczenia (rvnkowego. spolecznego 1 politycznego) poprzez zbie-
ranie informacji na jego temat. dzigki ktorvim menedzer bedzic w stanie szvbko
reagowaé na zachodzace zmiany rvinkowe. spoleczne 1 polityczne. Aby mog! to
czynic, ksztalcenie, ktére dzis spelnialoby dobrze swa funkej¢ w odniesieniu do
otoczenia stabilnego. winno ulec przemianom. Zreformowane ksztalcenie winno
przygotowywac przyszlvch menedzerow do wypelniania funkcji innowacyjnych.
do kicrowania tworczego, ktore powinno sprzyja¢ wdrazaniu innowacji oraz
pobudzad i stwarzac¢ klimat do ich powstawania. Zmiany w modelu kierowania
zmierzajg wige w kierunku profesjonalizac)i kadry menedzeréw. ustawicznego
jej doskonalenia, preferowania innowacyjnosci 1 nonkonformizmu. Przy czym
podkresla si¢ znaczenic ksztalcenia ustawicznego {a w zasadzie samoksztalce-
nia) menedzerow. poniewaz: . Najwazniejszg cecha naszych czasow jest rosnace
tempo zmian. Najwaznicjszg umiejgtnoscig dyrektora przyszlosei bedzie umie-
jetnosc dostosowania si¢ do zachodzacych zmian 1 poddawania ich swojej kon-
troli. Najwazniejsza umiejetnoscig, dyrektora przysziosci bedzie zatem umiejet-
no$é ucznia si¢”™’.

Wymicniono wyzej wiele réznych funkeyi menedzerdw. Jednakze najkrotsza
odpowiedz na pytanie: Co robig menedzerowie? brzmi: Podejmuja decvzje.
Dlatego tez ich pracg 1 pelione funkcje powinno si¢ rozpatrywaé glownie z
punktu widzenia problemoéw 1 sytuacji decyzyjnvch, ktére stawiajg ich wobec
koniecznoséci dokonywania wyboréw. Poniewaz podjgcie decvzji jest zawsze
dokonaniem wyboru jednego z mozliwych w danej sytuacji wariantow dzialania.
menedzer powinien umiec:

— okreslic cele organizacii. ktore bedg realizowane:

— okresli¢ czvnniki sytuacyine determinujace realizacie celow:

A . Crzarniawska Dvrekior przyszlosci - sylwetka psychologiczna, . Organizacja i Kiero-
wanie” 1981, nr 2, s, 32,
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— okresli¢ potencjalne warianty sposobdw osiagni¢cia tych celdw;

— przeanalizowaé 1 uporzadkowaé te warianty ze wzgledu na istnicjace

ograniczenia oraz uwarunkowania;

— okreslic skutki poszczegolnych wariantdéw i poréwnac je;

— dokona¢ selekcji wariantow, w efekcie ktorej pozostanie wariant opty-

malny.

Powyzsza procedura jest analogiczna do procedury stosowanej w analizie
systemowej. ktéra shuzy do badania konkretnych sytuacyi 1 pozwala na dobor
optvmalnvch warunkow realizacji podejmowanych dzialan. Do stosowania tej
procedury zmusza menedzera wicle réznego rodzaju zlozonych sytuacii 1 skom-
plikowanych zadan do rozwiazania, pojawiajacych si¢ w jego pracy. Wykorzy-
stywanie przez menedzera analizy systemowej jest w stanic pomédc mu podej-
mowac decyzje najwlasciwsze w danej sytuacji.

Wedlug E.S. Quade ,,analiza systemowa jest formalnym i jawnym badaniem
wspomagajacvm dziatanie osob odpowiedzialnych za decyzje lub lini¢ postepo-
wania w okreslonej sytuacji charaktervzujacej si¢ niepewnoscia. Ma ona na celu
okreslenie pozadanego dzialania lub linii postgpowania przez rozpoznanie i roz-
wazenie dostgpnych wariantow oraz porownanie ich przewidywanych nastepstw™.
W rozumieniu potocznym analiza systemowa jest dzialaniem majagcym na celu
dostarczenie wskazowek potrzebnych do podje¢cia decyzji, dotyczacych informa-
cji zwigzanych z zagadnieniem, ktérego dotyczy decyzja. Pozwala ona na udo-
skonalenic bazy, w oparciu o ktorg podejmowane sa wlasciwe decyzje 1 dziala-
nia w warunkach niepewnosci oraz potrafi wykluczy¢ warianty zle pozostawia-
Jjac do wyboru wzglednie dobre, wydaje si¢ wiec, ze powinna stanowi¢ nieod-
zowne narzedzie stosowane przez menedzera.

Pelna analiza systemowa jakiegos$ problemu powinna obejmowaé nastepujg-
ce cZynnosci;

— zbadanie celéw rozwazanej akcji czy linii postgpowania;

— zbadanie mozliwych sposobow osiagni¢cia tych celéw, z uwzglednie-

niem propozycji i projektow nowych rozwigzan:

— oceng pozytywnych i negatywnych skutkéw kazdego z mozliwvch wa-

riantdw postepowania, uwzgledniajgca niepewnosé przyszlosci,

— porownanie wariantow wedhig roznych kryteriow i przedstawienie wy-

nikow w sposob umozliwiajacy wybor’.

Glownym zadaniem analizy systemowej jest zaproponowanie rozwiazan
udoskonalonych. poprzedzone okresleniem mozliwych wariantéw, przeanalizo-
waniem ich, przedstawieniem skutkdow, réwniez tych ubocznych, wynikajacych
z wprowadzenia danego wariantu, a nastgpnie porownanie tych wariantow. Pro-
cedura analogiczna do tej, ktdra stosowana jest w analizie systemowej przez

¥E.S. Quade. Analiza systemowa. mozliwosci 1 ograniczenia. [w:] Analiza systemowa — pod-
stawy i metodologia, podred. W.Findeisen a Warszawa 1985, 5. 13,

9
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analitvka systemowego. realizowana powinna by¢ w procesie podejmowania
decvzji przez menedzera,

Wvdaje sig. ze menedzer jutra nie jest w stanie zglebic zagadnien, ktorvmi
sic zajmuje bez wiedzy systemowej. Praca menedzera wymaga podejscia syste-
mowego — ujmowania roznorodnych problemow w ich zlozonosci. przy uwz-
glednianiu wielu réznych zaleznosci. w ktore s uwiklane. Uymowanie proble-
mow z systemowego punktu widzenia pozwoli menedzerowi ogarna¢ i zrozu-
micé wspolczesny $wiat oraz czlowicka funkcjonujgcego w nim.

Opierajac si¢ na wymienionych tu argumentach i na bardzo wielu innych,
ktore mozna znalez¢ w literaturze dotyczacej analizy systemowej'’, pragne po-
stulowadé, by tresci z tej dziedziny znalazly si¢ w programach nauczania na wy-
dzialach zarzadzania.

Poniewaz decvzje podejmowane przez menedzerdw sq decyzjami kierowni-
czvmi, bo dotvcza innych ludzi, wymagaja wysokiej odpowiedzialnosci oséb.
ktore je podejmuja. Koniecznosé podejmowania decyzji przez menedzerow wig-
ze sie wige nie tylko z prawem do ich podejmowania, ale réwniez z obowiaz-
kiem odpowiadania za ich skutki. Dlatego tez w oswiacie menedzerow istotne
miejsce nalezv si¢ wychowaniu, ktdrego efektem powinny by¢ odpowiedzialne
postawy, nastawienie i przekonania jej uczestnikéw (poczucie odpowiedzialno-
Sci. zvezliwy stosunck do ludzi, empatia. samokontrola, odporno$é psychiczna,
rozwazny optvmizm itp.), gdyz stanowig one uwarunkowania, oczywiscie psy-
chologiczne. efektywnoscet dzialan kierowniczych menedzerow.

Ksztalt 1 tres¢ kwalifikacji menedzera zalezne sg od wiclu czynnikow (naj-
wazniejsze z nich zostaly omdwione) oraz od tego jaka zostanie przyjeta wizja
przyvszlosei. Niewatpliwie powinna to by¢ wizja wiazaca si¢ z rozwojem. Poja-
wia si¢ tu jednak pyvtanie: Jak powinien byé pojmowany rozwoj, czy wylacznie
w sensic wzrostu ekonomicznego, czy tez rowniez jako zjawisko dotvezace
czlowieka ? Identyfikujac si¢ ze stowami Jana Pawla II: | Chociaz roz w G j
posiada swéj nieodzowny wymiar ekonomiczny, winien
bowiem udostepnic mozliwie najwigkszej liczbie mieszkancoéw $wiata korzysta-
nie z doébr niezbgdnych do «bycian, to nie wyczerpuje sie on jednak w tym wla-
snie wymiarze. Zredukowany don obroci sie przeciw tym, ktorym mial shu-
zv¢™! moja odpowiedz bedzie brzmiala: rozwoj zawsze powinien dotvezyé
zarowno czlowieka, jak i sytuacji ekonomicznej, w ktorej si¢ znajduje. Proces
ksztalcenia powinien przygotowaé menedzerdéw do realizowania tak pojmowa-
nego rozwoju.

Y Analiza svstemowa — podstawy i metodologia, pod red. W. Findeisen a, Warszawa 1985:
P.Sitenkiewicaz, Analiza systemowa. Podstawy i zastosowania, Warszawa 1994 W.W.
B ojars ki Podstawy analizy i inzynierii systeméw, Warszawa 1984,

"Fan Pawel IL Encyklopedia Sollicitudo Rei Socialis, Wroclaw 1988, s. 55.



