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PRZEMIANY W ZARZĄDZANIU ORGANIZACJĄ 
-  PODEJŚCIE SYSTEMOWE

Streszczenie

W artykule autorka stosując podejście systemowe zaprezentowała przemiany dokonujące się 
w zarządzaniu organizacją i wskazała kierunki przyszłych przemian. W perspektywie przecho
dzenia do zarządzania systemowego będącą czwartą generacją zarządzania przedstawiła wynika
jące z nich nowe wymagania stawiane menedżerom odnośnie do ich wiedzy, osobowości i kom
petencji.

C H A N G E S  IN O R G A N IZ A T IO N  M A N A G E M E N T  -  S Y S T E M IC  A P P R O A C H  

S u m m ary

In the article the author used systemic approach to present changes in organization management 
and pointed directions o f future changes. In the perspective o f adopting systemic management as 
the fourth generation of management she presented new requirements resulting from those 
changes regarding manager’s knowledge, personality and competences.

W spółczesne realia pozw ala ją  jednoznaczn ie  stw ierdzić , że role m enedżerów , rea lizo 
w ane przez nich funkcje i zadan ia  na w szystk ich  szczeblach zarządzan ia są  n iew spółm iern ie  
bardziej z łożone i je s t ich n ieporów nyw alnie w ięcej, n iż w skazuje  defin icja podana w E ncy
klopedii B iznesu1. Z m iany  zachodzące obecnie w  zarządzaniu  oraz pojaw iające się tendencje  
p o k azu ją  że w ym agania  w obec m enedżerów  w ciąż w zrasta ją  i rów nież w przyszłości będą  
się zw iększały. K ierow anie p rzedsiębiorstw em  będzie staw ało  się coraz bardziej z łożone, 
gdyż m enedżer będzie  zm uszony  rozpoznaw ać i kojarzyć znacznie w iększą  ilość czynników  
zm iennych, co bez podejścia  system ow ego m oże okazać się n iem ożliw e, szczególnie w per
spektyw ie p rzechodzen ia  do czw artej generacji zarządzania.

W sytuacji, k iedy na Z achodzie  w ystępuje trzecia  generacja  zarządzania, a  na D alekim  
W schodzie pojaw iła  się ju ż  czw arta  generacja, w Polsce pom im o, że podaż na rynku daw no 
przekroczyła ju ż  popyt, funkcjonuje  je szcze  m entalność generacji drugiej. Polscy m enedże
row ie, ze w zględu na konkurencyjność sw ych firm , pow inni ju ż  dziś uk ierunkow yw ać się na 
czw artą generację zarządzan ia , k tó rą  defin iu je się ja k o  „zarządzanie  system ow e, traktu jące 
firm ę jak o  syn te tyczną  całość pow iązaną z o toczeniem . Efektem  zarządzania  pow inno być

1 W Encyklopedii Biznesu  (red. W. Pomykało, Tom 1, W ydano Fundacja „Innowacja”, W arszawa 1995.) 
podano ogólną definicję m enedżera jak o  osoby realizującej funkcje zarządzania: planowanie, organizowanie, 
motywowanie, i kontrolowanie. Zgodnie z tą  definicją „m enedżer jes t zwierzchnikiem danego zespołu ludzkie
go. Jego rola sprowadza się do spow odowania osiągnięcia przez zespól założonych celów. Cele te są postawione 
zespołowi z zewnątrz lub też bierze on udział w ich form ułowaniu” (Encyklopedia..., s. 513).
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przede w szystk im  w ykreow anie m echanizm u organizacji sam ouczącej się w ram ach w szyst
kich procesów  firm y na sprzężeniach zw ro tnych , nie m iędzy przełożonym  a podw ładnym , 
a w łańcuchach tw orzonych  przez ciągi w ew nętrznych elem entów  o rgan izacji, z  których każ

dy w ystępuje w potrójnej roli: odb io rcy  (od poprzedniego ogniw a), dostaw cy  (następnego 
ogniw a) i tw órcy (dołączającego  w artość dodaną)” .

O rganizacje, które istniały w  system ie socjalistycznym  m iały struk turę hierarchiczną. 

E fektem  tej struktury  był brak elastyczności, u trudniony przepływ  i w ym iana inform acji, brak 
sprzężenia  zw rotnego  z o toczeniem  -  p rzejaw iający  się niereagow aniem  na zm iany  zacho
dzące w nim . M ożliw ości działan ia  k ierow ników  takich organizacji były ogran iczone, m usieli 

oni respektow ać i realizow ać odgórne decyzje, podejm ow ane w edług kryterium  politycznego. 
N a ów czesnym  rynku istniał n iezaspokojony  popyt, a w ym agania tego  rynku były  g łów nie 
ilościowe.

Rynek dzisie jszy  i o toczen ie  firm  u lega ją  ciągłym  zm ianom , s ta ją  się coraz bardziej 
w ym agające, zm ien ia ją  się upodobania  k lientów , po jaw iają  się now e technolog ie , rośnie kon
kurencja krajow a i zagran iczna, k tó ra  zw iększa  w ym agania  co do jakośc i produkcji.

Z m iany w system ie pracy idą w kierunku zw iększania  efektów  ekonom icznych  oraz 
zw iększania  racjonalności użycia zaangażow anych  sił i środków . K onkurencja  na rynku po
w oduje, że firm y jeś li ch cą  osiągnąć sukces m u szą  koncentrow ać się na innow acjach i do 
brym  m arketingu.

Peter F. D rucker człow iek, k tórego biznes A m eryki i Japonii uw aża za o jca sw oich suk
cesów , traktuje m arketing  i innow acje ja k o  dw ie podstaw ow e funkcje w  sferze przedsięb io r
czości3. P rzedsiębiorstw o dziś i w  przyszłości m usi być o tw arte  na rynek i aby dostosow yw ać 
sw o ją  produkcję do je g o  potrzeb m usi być rów nież otw arte na spraw y w ew nętrzne zw iązane 
z doskonaleniem  sw ego potencjału  technicznego , organizacji i innow acji, pow inno też  dbać 

o pracow ników  i m obilizow ać ich do podnoszenia  kw alifikacji4.
Z arządzanie przedsięb iorstw em  pow inno zależeć od rodzaju zadań i w arunków , w k tó 

rych je s t ono realizow ane. Inaczej realizow any  je s t proces w przypadku  zadań standardo
w ych, takich ja k  produkcja, działalność finansow a, handel czy polityka kadrow a, niż w  sy tu
acjach np. restrukturyzacji p rzedsięb iorstw a czy przygotow yw ania i realizacji now ych, w ie l
kich projektów  (now ych technolog ii, now ych strategii, aliansów  strategicznych itp.). D latego 

m ożna w yróżnić trzy rodzaje zarządzan ia , które jednocześn ie  m ogą m ieć m iejsce w  przedsię
biorstw ie. Jest to  z a r z ą d z a n i e  s t a n d a r d o w e  zw iązane z  sy tuacjam i charak tery 
stycznym i d la  obszaru w zględnej pew ności, z a r z ą d z a n i e  z m i a n a m i  odnoszące się 

do sytuacji now ych, ale w  których m ożna określać praw dopodobieństw o pow odzenia  albo 
porażki oraz z a r z ą d z a n i e  p r z y s z ł o ś c i ą ,  które w ystępuje w tedy, gdy sy tuacja 
p rzedsiębiorstw a nakazuje odejście od stosow anych  do tej pory zasad  i p rocedur o raz  zastą

2 J. Helman, I. Glażew ska, Zarządzanie czwartej generacji, [w:] M enedżer jakości. Jakość. Środowisko. 
Bezpieczeństwo, red. J. Bagiński. O ficyna W ydawnicza Politechniki W arszawskiej, W arszawa 2000, s. 16.

3 P.F. Drucker, Praktyka zarządzania. W ydawnictwo „Nowoczesność” , W arszawa 1998, s. 52.
4 B. Pietrulewicz. Kształcenie pracow nicze -  potrzeba i konieczność, [w:] Edukacja ustawiczna. Wymiar 

teoretyczny i praktyczny, red. S.M. Kwiatkowski, W ydawnictwo Instytutu Technologii Eksploatacji -  PIB, W ar
szawa -  Radom 2008; B. Pietrulewicz, Problemy edukacyjne iprojesjologiczne w rozwoju organizacji, [w:] Praca 
człowieka  ir X XI wieku. Konteksty  -  w yzwania -  zagrożenia, red. R. Gerlach, W ydawnictwo Uniwersytetu Ka
zim ierza W ielkiego, Bydgoszcz 2008.
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pienia ich now ym i, k tó re  m ają  zapew nić dostosow anie się do w arunków  staw ianych przez 
o toczen ie5.

Poniew aż zarządzanie  standardow e, stosow ane w  system ie socjalistycznym  nie sp raw 

dza się w gospodarce rynkow ej, m enedżerow i w dzisiejszej dobie, cechującej się burzliw ym i 
zm ianam i nie w ystarcza naw et zarządzan ie zm ianam i, poniew aż na rozw iązyw anie po jaw ia
jących  się problem ów  nie pozw ala stosow anie znanych ogólnych zasad postępow ania, ko

nieczne je s t tw orzenie now ych innow acyjnych procedur je szcze  nie zw eryfikow anych, czyli 
zarządzanie przyszłością.

P rzedsiębiorstw a funkcjonu ją  dziś w  now ych w arunkach, które pow odują, że:
-  rośnie z łożoność środow iska i rynku, a ryzyko w ystępuje  w szędzie  w  każdej dziedzin ie  

działalności;
-  zw iększa się liczba osób w ykształconych, co pow oduje, potrzebę w spółpracy z p laców ka

mi naukow ym i i w zbogacania system ów  pracy o w artości in telektualne6 i funkcje au tono
m iczne;

-  zw iększa się trudność dok ładnego  program ow ania przyszłości, w szelkie d ługofalow e stra 

tegie w przem yśle s ta ją  się n iebezpieczne, poniew aż zm uszają  do zgadyw ania czego  klient 
będzie chciał w przyszłości;

-  rośnie liczba czynników  (zm iennych) decydujących o sukcesie firmy oraz znaczenie ela

stycznego działania zintegrow anego z potrzebam i odbiorców ;
-  rośnie zain teresow anie spo łeczeństw a problem am i eko logicznym i7 i hum anistycznym i , co 

pow oduje w iększy nacisk  na etyczne aspekty  działalności gospodarczej firm y;
-  następuje szybka dezak tualizac ja  naw et najlepiej opracow anych planów , w zrasta  liczba 

m ożliw ych rozw iązań i ro sną  koszty popełn ianych błędów ;
-  zw iększa się liczba zarów no krajow ych, jak  i zagranicznych w ydarzeń m ających w pływ  na 

zachow anie się i p rogram ow anie rozw oju przedsiębiorstw a;
-  zm niejsza się okres na jak i m ożna planow ać z jak im ko lw iek  przynajm niej stopniem  pew 

ności; kluczem  do sukcesu  staje się szybkie reagow anie na im pulsy docierające z rynku;
-  zw iększają  się w ym agan ia  co do jakości oraz term inow ości dostaw  i usług serw isow ych, 

spada atrakcyjność innow acji, co pow oduje, że jedynym  sposobem  zachow ania dobrej po
zycji na rynku je s t u trzym anie w ysokiego w spółczynnika innow acyjności;

-  znacznie skraca się czas p rzenoszenia, op racow yw ania i p rzechow yw ania in form acji, spa
da ich w artość i użyteczność dla p rzedsiębiorstw a a jednocześn ie  rosną koszty  ich pozy

skiw ania;

5 B. Wawrzyniak. Odnawianie przedsiębiorstwa na spotkanie X XI wieku, W ydawnictwo „Poltext”, W ar
szawa 1999, s. 27.

6 Źródłem wartości intelektualnych zarówno dla m enedżerów, jak  i pracowników powinny być podręcz
niki multimedialne. O ich znaczeniu i zastosowaniu pisze W. W alat w: W. W alat, Podręcznik multimedialny. 
Teoria -  metodologia -  przykłady. W ydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszów 2004.

7 Problemom ekologicznym  pośw ięcone są prace: I. Korcz, B. Pietrulewicz, Ekom enedim ent, [w:] Opieka
zdrowotna nad  pracującymi: wielodyscyplinarność w zarządzaniu zdrowiem w miejscu pracy, red. II. Kowal,
Oficyna W ydawnicza Uniwersytetu Zielonogórskiego, Zielona Góra 2006; 1. Korcz, 13. Pietrulewicz, Prospektowa
medycyna środowiska i globalna profilaktyka ekologiczna, [w:] Opieka zdrowotna...

11 J. W ilsz om ówiła te problem y w: J. Wilsz, Podmiotowość człowieka  it’ procesie pracy, „Problem y Pro- 
fesjologii” 2008 nr 2; J. W ilsz, Podmiotowość człowieka  ir kontekście stałych indywidualnych cech osobowości, 
[w:] Kształcenie zawodowe: pedagogika i psychologia, nr V, red. T. Lewowicki, J. Wilsz, I. Ziaziun i N. Nycz- 
kalo. W ydawnictwo W yższej Szkoły Pedagogicznej w Częstochowie, Częstochowa -  Kijów 2003.
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-  postępuje proces dem okratyzacji życia  i rośnie niepew ność oraz zm ienność system u spo
łecznego, co pow oduje zachw ian ie  rów now agi w yw ołanej zm ianam i (w zrost m obilności 
zaw odow ej, konieczność rekw alifikacji, poczucie n iepew ności zatrudnien ia  itp.) i zw iąza

ne z tym  u trudnien ia  w  dostosow yw aniu  się do now ych w arunków 9.
Poniew aż w szystk ie w ym ien ione w yżej czynniki, zjaw iska i m echanizm y, k tóre po jaw i

ły się w  okresie transform acji system ow ej determ inu ją  role, zadania i funkcje podejm ow ane 
w procesie zarządzan ia, m enedżer pow inien  um ieć dostrzegać i rozum ieć w szystk ie te  czyn
niki, aby m óc uw zględniać je  w sw ych przedsięw zięciach składających się na sku teczne za
rządzanie. Pow inien m ieć odpow iednie , gw aran tu jące m u to kom petencje, których znaczenie 
uzasadnia Iw ona K orcz i B ogusław  P ie tru lew icz10.

N ow e złożone uw arunkow ania w y m ag ają  od m enedżerów  podejścia  system ow ego do 
rozw iązyw anych problem ów . W ym agają  rów nież tego podejścia  do cz łow ieka funkcjonu ją
cego w organizacji -  co postu lu je Jo lan ta  W ilsz " , k tóra opracow ała koncepcję  stałych indy
w idualnych cech osobow ości człow ieka, pełniących funkcję je g o  stałych w łaściw ości sterow 
niczych w zarządzaniu .

B urzliw e w ydarzen ia  dzisie jszych  czasów  spow odow ane procesam i transform acji sy s
tem ow ej s taw iają  m enedżerów  w obec now ych zadań. Przem iany społeczno-ekonom iczne 
kształtu jące sytuację  zew nętrzną  organizacji w ym usza ją  dokonanie w niej zm ian w ew nętrz
nych (o charak terze adaptacy jnym  i innow acyjnym ), które pozw olą na p rzetrw anie  i rozw ój 
organizacji w  w arunkach dynam iczn ie  zm ieniającej się gospodarki rynkow ej. M enedżerow ie 
„nie m ogą zakładać, że dzień  ju trze jszy  będzie przedłużeniem  dzisiejszego. Przeciw nie, m u

szą  zarządzać z m yślą  o zm ianach; o zm ianach  ja k o  o szansie i jak o  zagrożeniu” 12.
W przedsiębiorstw ach funkcjonujących w gospodarce rynkow ej m ożna w yróżnić działa

nia o charakterze strategicznym , taktycznym  i operacyjnym . W przedsiębiorstw ach m ałych 

w szystkie te działania są  przypisane naczelnem u szczeblow i kierow ania firm ą, w przedsiębior
stwach średnich działań operacyjnych nie w ykonuje naczelne kierow nictw o, p rzechodzą one na 
niższe szczeble zarządzania, w przedsiębiorstw ach dużych w ystępują trzy podstaw ow e szczeble 

hierarchiczne. W zależności od w ielkości przedsiębiorstw a m ogą w ystępow ać następujące 
szczeble zarządzania:
-  naczelnego k ierow nictw a zarządzającego strategicznie (dyrektor naczelny, prezes, w icepre

zes, pierw szy zastępca dyrektora, kierow nik zakładu, szef); kierow nictw o to  ustala politykę 
i w spółdziała z otoczeniem ;

9 J. Penc, M enedżer w uczącej się organizacji. W ydawca: „M enadżer”, Łódź 2000, s. 7-8.
Kompetencje m enedżerów om ówione zostały przez Iwonę Korcz i Bogusława Pietrulewicza 

w: I. Korcz, B. Pietrulewicz, Doskonalenie kom petencji euromenedżerskich  u- dobie procesów global izacvjnvch , 
[w:] Edukacja menedżerska i szkolenie pracow ników  it> warunkach globalizacji, red. D. Fic, Drukarnia W ydaw
nictwo „Druk-Ar", G łogów 2003; I. Korcz, B. Pietrulewicz, Kompetencje m enedżerski-liderskie X X I wieku -  
niezbędne kompetencje emocjonalne, [w:] Edukacja menedżerska...

11 J. Wilsz. Funkcje względnie stałych w łaściwości sterowniczych człowieka  ir zarządzaniu. Seria M ono
grafie nr 10, W ydawnictwo Politechniki Częstochowskiej, Częstochowa 1990; .1. Wilsz, Optymalizacja przed
sięwzięć człowieka  ir różnych obszarach działalności ze względu na stale indywidualne cechy osobow ości, |w :] 
Tolerancja. Studia i szkice, tom VII, red. A. Rosół. M.S. Szczepański, W ydawnictwo W yższej Szkoły Pedago
gicznej w Częstochowie, Częstochowa 2000/2001.

P.I-. Drucker, Zarządzanie w czasach burzliwych. W ydawnictwo „N owoczesność", W arszawa 1995,
s. 47.
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-  średniego kierow nictw a zarządzającego taktycznie (kierow nik zespołu, oddziału, w ydziału); 
kierow nicy ci k ieru ją  p racą  innych kierow ników , a niekiedy także w ykonaw ców , głów nym  
ich zadaniem  jes t sterow anie działaniam i realizującym i politykę przedsiębiorstw a i rów no
ważenie w ym agań ich przełożonych z m ożliw ościam i ich podw ładnych;

-  podstaw ow ego kierow nictw a zarządzającego operatyw nie (brygadzista lub m istrz w  zak ła
dzie produkcyjnym , kierow nik pracow ni w zakładzie badaw czym  czy kierow nik działu 
w dużym  biurze); kierow nicy ci nadzorują jedyn ie  w ykonaw ców , nie są  przełożonym i in
nych kierow ników 1’.

U rynkow ienie gospodarki zm usza m enedżerów  do w prow adzania  zm ian o rgan izacy j
nych, now ych technologii, zm niejszan ia  zatrudnienia, dokonyw ania zm iany św iadom ości 
załogi itp. A ktualna sy tuacja, w  której w iększość przedsiębiorstw  znajduje się w  kryzysie, 
w ym aga od m enedżerów  w łaściw ego zarządzania. Jeśli w ystępuje „kryzys potencjalny” w ła
śc iw ą fo rm ą zarządzan ia je s t z a r z ą d z a n i e  a n t y c y p a c y j n e ,  przy „k ryzysie  ukry
tym ” - z a r z ą d z a n i e  p r e w e n c y j n e ,  gdy po jaw ia się „kryzys palący” n iem ożliw y 
do opanow ania -  z a r z ą d z a n i e  r e a g u j ą c e ,  natom iast w  przypadku „kryzysu palą
cego” m ożliw ego do opanow an ia  -  z a r z ą d z a n i e  l i k w i d a c y j n e .  Ze w zględu na 
dynam ikę kryzysów  w przedsięb iorstw ach  w yróżnia  się dw a podejścia do zarządzan ia  k ryzy
sow ego, podejście aktyw ne i reaktyw ujące. Z arządzanie  aktyw ne przeciw działa  m ożliw ości 
pojaw ienia się destrukcyjnych sku tków  kryzysu a zarządzanie reaktyw ujące zw alcza ju ż  za 
istniałe skutki k ryzysu14. T ak w ięc zarządzanie k ryzysow e zm usza m enedżerów  do przeciw 
działania w szelkim i m ożliw ym i sposobam i bierności w zachow aniach załogi, co w ym aga od 
kadry m enedżerskiej posiadan ia  um iejętności in terpersonalnych. W ym aga od niej dokonyw a
nia głębokiej restrukturyzacji p rzedsiębiorstw a, doprow adzającej do znacznych zm ian, które 
pow odują zazw yczaj duże naruszen ie  rów now agi funkcjonalnej pracow ników , co w ym aga od 
kier&wników nie ty lko um iejętności in terpersonalnych, ale w ręcz um iejętności te rapeu tycz
nych.

O rganizacja w spółczesna i przyszła, która chce nie tylko utrzym ać sw ą egzystencję ale 
zapew nić sobie trw ały rozw ój, musi być „kreatyw na, tzn. pow inna zapew niać integrację i ak
tyw ność w spółdziałających ze sobą  pracow ników  oraz stw arzać im korzystne w arunki dla roz
w ijania zdolności innow acyjnych i poszerzania kw alifikacji” 15. Pow inna też być organ izacją  
inteligentną em ocjonaln ie16, k tó rą  cechuje: struktura funkcjonalna, jednoznacznie określony 
podział odpow iedzialności i kom petencji, zintegrow ane kierow anie, otw arte i szczere stosunki 
m iędzyludzkie, itp. oraz tzw . klim at innow acyjny, w  którym doceniana je s t w iedza, pom ysło
wość. inicjatywa i przedsiębiorczość. W now ocześnie zarządzanym  przedsiębiorstw ie na zna
czeniu zyskuje styl kierow ania oparty na w spółpracy, gdyż kierow anie oznacza przede w szyst
kim pobudzanie do podejm ow ania pożytecznych działań, a  to  nie w ym aga autokracji, lecz de
mokracji. otw artych i sw obodnych dyskusji, w ysuw ania i analizow ania pom ysłów  oraz zachę
cania w spółpracow ników  do udziału w poszukiw aniu optym alnych decyzji.

13 A. Czermiński, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarządzanie organizacjam i, W y
dawnictwo ..Dom Ogranizatora", Toruń 2001, s. 96.

14 Por. B. Wawrzyniak, Odnawianie..., s. 84-87.
15.1. Penc, M enedżer..., s. I I .
Ifl B. Pietrulewicz, I. Korcz. Emocjonalnie inteligentna organizacja: nowe podejście do pracy, [w:] Promo

cja zdrowia ii- środowisku pracy, red. E. Kowal, Oficyna W ydawnicza Uniwersytetu Zielonogórskiego, Zielona 
Góra 2005.
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M enedżerow ie pow inni um ieć sku teczn ie  radzić sobie ze w szystk im i rodzajam i zm ian 

zachodzących w organizacji, a  są  to następu jące zm iany:
-  t e c h n i c z n o - t e c h n o l o g i c z n e ,  dokonujące się w  sferze produkcji, technologii, 

technik  i narzędzi pracy;
-  e k o n o m i c z n e ,  przeb iegające w sferze ekonom iki, zasad rozliczeń, rachunkow ości, 

system u kosztów , zasad w ynagradzan ia  itp.;
-  s t r u k t u r a l n e ,  dokonujące się w sferze struktury  organizacyjnej podziału  pracy, struk

tury  inform acji i w ładzy;
-  s p o ł e c z n e ,  dotyczące kadr p racow niczych, a  przede w szystk im  system u w artości 

i postaw  pracow niczych , norm  zachow ań, sfery  m otyw acji, stosunku  do pracy itp .17.
D la skutecznego p rzeprow adzania  zm ian zasadnicze znaczenie m a um iejętność zarzą

dzan ia  zm ianam i. By organ izacja  m ogła odnosić sukcesy pow inny być p rzeprow adzone takie 
zm iany, które spow odują, że  stanie się o rgan izacją  inteligentną, uczącą się i rozw ijającą.

M enedżerow ie organ izacji m u szą  um ieć dokonyw ać zm ian w sposób kom pleksow y 
oraz kom petentny, pozw alający przekształcać p rzedsiębiorstw o pod kątem  w zm acnian ia  kon
kurencyjności. O rganizacja  pow inna nauczyć się, w  jak i sposób stale odnaw iać sw oje zasoby 
i kreow ać oraz w prow adzać innow acje , aby zw iększyć sw o ją  elastyczność w dostosow yw aniu  
się do stale rozw ijającego się rynku. W spółczesny m enedżer musi w ięc posiadać w iedzę 
i um iejętności kreow ania zm ian i spraw nego zarządzania pracą zespołów , funkcjonujących w 
sytuacjach zm ian.

M enedżerow ie pow inni w ięc posiadać um iejętności w zakresie sterow ania zm ianam i, któ
re po legają  g łów nie na operow aniu tzw . „czynnikam i m iękkim i”, jak : sceptycyzm , obaw y czy 
opór, które w ym agają  zm iany m entalności, postaw  i zachow ań pracow ników .

Sterow anie zm ianam i w ym aga od nich podejścia  p rzedsiębiorczego i innow acyjnego 

w ychodzącego poza do tychczasow e rozw iązan ia  i je s t w yznacznikiem  ich aktyw ności i sku 
teczności działań l8.

M enedżerow ie k sz ta łtu ją  in teligencję p rzedsięb iorstw a (w szystk ie je j elem enty  to  in te
ligencja: inform acyjna, technologiczna, innow acyjna, finansow a, m arketingow a, o rgan izacy j
na, społeczna, ekolog iczna), od której zależy  osiągnięcie sukcesu.

W organizacjach rozw ijających się n ieuchronna je s t tendencja  do sp łaszczan ia  struktur, 
ze w zględu na uspraw nian ie  ich funkcjonow ania. Sp łaszczenie struktur zw iększa  ich e la
styczność o rgan izacy jną  w celu lepszego dostosow ania do technologii produkcji, procesów  
usługow ych i zm ien iającego  się o toczen ia  zew nętrznego. S truktury  p rzes taną  być h ierar
chiczne a b ędą  staw ały  się funkcjonalne, poniew aż w organizacjach funkcjonujących  op ty 
m alnie podstaw ow ym  schem atem  pow inien  być schem at funkcjonalny. W św iecie, w  którym  
nie b ę d z ie ju ż  istniała hierarchia, przed m enedżeram i p o jaw ią s ię  zupełn ie  now e m ożliw ości.

“Należy uczynić w szystko, żeby  likw idow anie struktur hierarchicznych nie kojarzyło  się 
m enedżerom  z u tra tą  w ładzy. Jeśli tak  się nie stan ie  sam i m enedżerow ie będą stw arzać naj
w iększe bariery ham ujące w zrost efektyw ności funkcjonow ania ich organizacji.

I7K. karczniarczuk, S. Lachiewicz, Kierownicy  »' procesie zmian. W ydawnictwo: Przedsiębiorstwo Spe
cjalne „Absolwent” , Łódź 1993, s. 6.

18 B. Pietrulewicz, Pedagogika pracy  a  kształtowanie aktywności pracownika, [w:] Pedagogika pracy  
i andragogika w konstelacji europejskiej i globalnej, red. Z. W iatrowski, Oficyna W ydawnicza W łocławskiego 
Towarzystwa Naukowego, W łocławek 2006.
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Aby m enedżer m ógł uczestniczyć w tw orzeniu now ych funkcjonalnych struktur oraz 
w form ułow aniu i w realizow aniu strategii firm y, która zapew ni je j korzystną pozycję na rynku 
przy zachow aniu rentow ności sw ojego kapitału, pow inien stosow ać podejście system ow e po
zw alające na ogarnięcie całości problem ów  i znalezienie optym alnych rozw iązań. Św iadom ość 
tego m a w ielu w ybitnych specjalistów  z dziedziny zarządzania, na przykład Jó ze f Penc uw aża, 
że aby zarządzanie było spraw ne i skuteczne pow inno zaw sze uw zględniać podejście system o
we (analizę system ow ą)19, bo „dziś ju ż  nie trzeba chyba nikogo specjalnie przekonyw ać, że 
każda organizacja funkcjonuje jak o  system  -  nie jes t jedyn ie  zbiorem  niezależnych elem en
tów ”20. Jan A ntoszkiew icz je s t przekonany, że „pełniejszy (w zględem  tradycyjnego) obraz za

rządzania m ożna ukazać dzięki podejściu system ow em u”21, a C hris Prahalad tw ierdzi, że każdy 
m enedżer przyszłości m usi legitym ow ać się odpow iednim i um iejętnościam i oraz cecham i i na 
pierwszym  miejscu w ym ienia um iejętność m yślenia system ow ego, gdyż „w  dobie przem ian 
wartości gospodarczych kluczow a staje się um iejętność m yślenia koncepcyjnego i system ow e
go, pozw alająca na dostrzeganie zarów no zw iązków  pom iędzy poszczególnym i elem entam i, jak  
rów nież na w ybieganie m yślą  w  przyszłość i organizow anie całości problem u. M enedżer przy
szłości musi m ieć zdolność syntezy inform acji o strategicznym , ja k  i drugorzędnym  znaczeniu, 
łączenia um iejętności analitycznych z w łasną intuicją”22.

System ow e podejścia do organizacji i zarządzania oznacza, że nie należy zapom inać, 
o jego  elem entarnych zasadach, a  m ianow icie:
-  aby zrozum ieć działalność organizacji, należy opisać: zasilanie, procesy, ich w yniki i od 

biorców;
-  optym alizow anie jednego  z elem entów  organizacji m oże spow odow ać pogorszenie funkcjo

now ania całej organizacji;
-  zm iana w jednym  podsystem ie organizacji pociąga za sobą  zm iany w innych podsystem ach 

organizacji;
-  organizacja zachow uje się jak  system , bez w zględu na to, czy je s t zarządzana ja k  system ;
-  organizacja albo zaadaptuje się do w arunków  zew nętrznych (potrzeb klientów , zm ian prze

pisów praw nych) i w arunków  w ew nętrznych (w zrastające koszty, brak efektyw ności, ocze
kiw ania i interesy pracow ników ), albo zginie23.

System ow e postrzeganie zarządzan ia  cechuje tw órców  idei zarządzan ia  czw artej gene
racji, którzy rozum ieją  zarządzanie  w łaśnie jak o  proces, w  którym  zachodzi przetw arzan ie  
zasileń (surow ce, podzespoły , kapitał, um iejętności, inform acje, w iedza itp.) w typow e rezu l
taty końcow e (produkty  i usługi, inform acje, dokum entację). S łusznie w ięc podkreśla  Jaro 
sław  H elm an i Iw ona G lażew ska „że w  przyszłości przedsięb iorstw a pragnące przetrw ać na 
coraz bardziej konkurencyjnym  rynku, b ędą  zm uszone ostatecznie porzucić w idzenie anali
tyczne na rzecz system ow ego i skupić sw e w ysiłki na zarządzaniu  procesam i”24.

19 J. Penc, M enedżer..., s. 42.
211J. Helman, I. Glażew ska, Zarządzanie..., s. 16.

J.D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedżerskie. Skuteczne zarządzanie firm ą , W ydawnictwo 
„Polte.\t”, W arszawa 2000, s. 248-255.

22 C.K. Prahalad, Rola menedżerów nowej ery na konkurencyjnym tynku  [w:] Organizacja przyszłości, red. 
F. Hesselbein, M. Goldsmith, R.Beckhard, W ydawnictwo „Business Press", Warszawa 1998, s. 191-192.

23 .1. Osmelak, Zarządzanie zasobam i ludzkimi. Biblioteka M enedżera i Służby Pracowniczej, z. 97, O fi
cyna W ydawnicza Ośrodka Postępu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995.

24.1. Helman, I. Glażew ska, Zarządzanie..., s. 19.
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M enedżerow ie, aby  firm y un iknęły  recesji pow inni szybko w prow adzić  now e stra te 
gie zarządzan ia  p ozw ala jące  na ich p rze trw an ie  i rozw ój. E lem entem  tych  strateg ii s ą  zm ia 
ny w m arketingu , do k tórych zm usza  z jaw isko  ekonom iczne, jak im  je s t konkurencja . O bec
nie stary  paradygm at o p iera jący  się na  zasadzie  „w ięcej m arketingu d la  zw ięk szen ia  sp rze
daży” je s t zastępow any  now ym  w yznającym  zasadę  „w ięcej m arketingu d la  zadow o len ia  
k lien ta” . W ynika to  z faktu , że zyski p rzedsięb io rstw a , p łace m enedżerów  i p racow ników  
gw aran tu je  k lien t. T e now e tendenc je  w  m arketingu  o dzw ierc ied la  m arketing  sy m u ltan icz
ny, k tó ry  pow in ien  stać się p o d staw ą  zarządzan ia  każdej now oczesnej firm y. M enedżerow ie  
m o g ą  osiągnąć  cele  tego  m arketingu , je ś li b ęd ą  łączyli w iedzę i d z ia ła lność  inży n ie rsk ą  
z  w ied zą  o rynku i kom petencjam i m arketingow ym i, k tóre pozw o lą  im na dokonyw an ie  w 
p rzedsięb io rstw ie  zm ian rozw ojow ych , czy li innow acyjnych , dzięki k tórym  ja k o ść  p rodu 

kow anych  w yrobów  będzie  sta le  rosła.
S ięgając po w iedzę m enedżerow ie , z uw agi na presję  czasu , pow inni s tosow ać m etodę 

h ipertekstu , k tó ra  um ożliw ia  w yszuk iw an ie , g rom adzen ie , p rezen tac ję  i p rze tw arzan ie  in
form acji bez kon ieczności czy tan ia  ca łych  tekstów , gdyż „h ipertekst pozw ala  na sw obodne 

poruszan ie  się po zasobach  in form acji (w iedzy), o b ran ą  sw obodn ie  (do pew nego  stopnia) 
p rzez  czy te ln ika  d rogą”25.

Polscy m enedżerow ie ju ż  dziś są  eurom enedżeram i, tak ja k  oni pow inni być bardziej 

w rażliw i na zm iany, nastaw ieni na ludzi i działać w sposób społecznie odpow iedzialny. Pow in
ni posiadać gw aran tu jącą im to osobow ość, a także doskonale znać osobow ości ludzi, z  którym i 
w spółpracują.

J. W ilsz26 określiła zakresy, w  których pow inny się m ieścić w artości stałych indyw idual
nych cech osobow ości kierow ników  i m enedżerów , które, jako  w łaściw ości sterow nicze stałe, 
są  podstaw ow ym i cecham i ich osobow ości. M enedżer, który posiada w artości tych cech 
m ieszczące się w e w skazanych zakresach , pow inien  dobrze w yw iązyw ać się ze stających 
przed nim zadań. A utorka ta  określiła  rów nież takie zakresy dla pracow ników  w ykonujących 
różne zaw ody i realizujących różne funkcje, m iędzy innym i dla nauczycieli, praw ników , dorad
ców  zaw odow ych, policjantów 27.

Przem iany w zarządzaniu  o rgan izac ją  należy rozpatryw ać w kontekście  przyszłości, 
która w yłoni się z postępującego procesu zm ian. A naliza  aktualnych tendencji zm ian, w  Pol

sce i na św iecie pozw ala prognozow ać, że w przyszłości o sukcesie organ izacji i p rzedsię
biorstw  będą decydow ać, nie ty lko struk tury  i najnow sze techniki, ale przede w szystk im  je d 
nostki ludzkie i z łożone z nich zespoły , zasadn iczą  rolę będzie odgryw ał kap ita ł ludzki jak o  
podstaw ow y czynnik  kreu jący  firm y, gdyż od w artości osobow ych pracow ników , od ich w ie
dzy, kw alifikacji, przedsięb iorczości i kreatyw ności za leżą  ich sukcesy. D ziś w ykorzystan ie  
kapitału  ludzkiego sięga co najw yżej 15%. T rzeba w ięc inw estow ać w istniejące rezerw y tego

25 W. W alat, Zastosowanie m etod  analizy treści kształcenia do przygotow ania dokum entów hiperteksto
wych, [w:] Technika -  Inform atyka -  Edukacja. Teoretyczne i praktyczne problem y edukacji inform atycznej, 
t. VI. red. W. Walat, Zakład Dydaktyki Techniki i Informatyki Uniwersytetu Rzeszowskiego, W ydawnictwo 
Diecezjalne i Drukarnia w Sandomierzu, Rzeszów 2006, s. 45.

' J. Wilsz. Stale właściwości sterownicze kierownika determinujące pożądane w je g o  pracy umiejętności. 
[w:] Współczesne problem y edukacji, pracy i zatrudnienia pracowników, red. B Pietrulewicz, W ydawca: Uni
wersytet Zielonogórski, Zielona Góra 2005.

J. Wilsz, Teoria pracv. Implikacje dla pedagogiki pracy, Oficyna W ydawnicza „Im puls”, Kraków 
2009, s. 261-285.
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kapitału , by m ógł doskonalić  się i rozw ijać. W arunkiem  jeg o  w zrostu w  przedsiębiorstw ie je s t 
poszanow anie godności i um iejętności pracow ników , zagw aran tow anie im pracy sam oste- 
row nej, angażującej in icjatyw ę i intelekt, stym ulow anie ich do doskonalen ia  zaw odow ego, 
zapew nienie im sw obodnego  dopływ u inform acji itp. W  now oczesnych przedsiębiorstw ach 
doceniane je s t znaczenie czynn ika ludzkiego oraz um iejętności m enedżerów  w zakresie k ie
row ania indyw idualnym i pracow nikam i i zespołam i ludzkim i. M enedżerow ie ze w zględu na 
proces k ierow ania ludźm i, rozum iany jak o  pobudzanie  i koordynow anie w ysiłków  w szystk ich  
w spółpracujących ze so b ą  osób  w  celu  uzyskania najlepszego rezultatu  w sposób oszczędny 
i spraw ny, m uszą  „odejść  od starego paradygm atu  k ierow ania zasadzającego się na  form ule 

3K, tj. kom enderow ania, kontro low ania i korygow ania na rzecz paradygm atu  3W , tj. w ym a
gania, w spom agania  i w iązan ia  działań na zasadzie  sprzężen ia  zw rotnego. S tosow anie now e
go paradygm atu  oznacza w prow adzanie  tzw . in tegratyw nego stylu k ierow ania, w którym  pra

cow nik staje się bardziej partnerem  niż podw ładnym  i w  którym  rozkazodaw stw o zastępuje  
się przyw ództw em , rozum ianym  jak o  proces k ierow ania, w  którym  osobiste cechy k ierow ni

ka (lidera) p row adzą do dobrow olnego  uznania przez członków  zespołu  jego  zw ierzchności, 
w ynikającej z  kom petencji i odpow iedzia lności”28. Tak funkcjonujący m enedżer m usi odstą
pić od w ym ogu posłuszeństw a podw ładnych, a  skoncentrow ać się na ich odpow iedzialności 
i indyw idualnej przedsięb iorczości, pow inien dzielić  się w ładzą  z podw ładnym i, zachęcać ich 
do dyskusji, rozw ażania różnych pom ysłów , w prow adzania uspraw nień i poszukiw ania  
optym alnych rozw iązań. N ieodzow ne są  mu now e kom petencje in terpersonalne, rozum ienie 
funkcji kierow ania ja k o  um iejętności pobudzania tw órczej in icjatyw y i rozw oju pracow ników  
oraz um iejętności godzen ia  ich potrzeb  z potrzebam i organizacji. M enedżerow ie bez w łaśc i
w ych um iejętności in terpersonalnych b ędą  stanow ić bariery  w rozw oju firmy.
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