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PRZEMIANY W ZARZADZANIU ORGANIZACJA
— PODEJSCIE SYSTEMOWE

Streszczenie

W artykule autorka stosujac podejscie systemowe zaprezentowala przemiany dokonujace sig
w zarzadzaniu organizacja i wskazala kierunki przyszlych przemian. W perspektywie przecho-
dzenia do zarzadzania systemowego bgdaca czwarta generacjg zarzadzania przedstawila wynika-
jace z nich nowe wymagania stawiane menedzerom odnosnie do ich wiedzy, osobowosci i kom-
petencji.

CHANGES IN ORGANIZATION MANAGEMENT - SYSTEMIC APPROACH
Summary

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

Wspotczesne realia pozwalaja jednoznacznie stwierdzié, ze role menedzerdéw, realizo-
wane przez nich funkcje i zadania na wszystkich szczeblach zarzadzania sa niewspdtmiernie
bardziej ztozone i jest ich nieporownywalnie wigcej, niz wskazuje definicja podana w Ency-
klopedii Biznesu'. Zmiany zachodzace obecnie w zarzadzaniu oraz pojawiajace si¢ tendencje
pokazuja, ze wymagania wobec menedzerow wciaz wzrastajg i rowniez w przysztosci beda
si¢ zwigkszaty. Kierowanie przedsigbiorstwem bedzie stawato si¢ coraz bardziej zlozone,
gdyz menedzer bedzie zmuszony rozpoznawac i kojarzy¢ znacznie wigksza ilo§¢ czynnikow
zmiennych, co bez podejscia systemowego moze okazaé si¢ niemozliwe, szczegdlnie w per-
spektywie przechodzenia do czwartej generacji zarzadzania.

W sytuacji, kiedy na Zachodzie wystgpuje trzecia generacja zarzadzania, a na Dalekim
Wschodzie pojawila si¢ juz czwarta generacja, w Polsce pomimo, ze podaz na rynku dawno
przekroczyla juz popyt, funkcjonuje jeszcze mentalno$¢ generacji drugiej. Polscy menedze-
rowie, ze wzgledu na konkurencyjnos¢ swych firm, powinni juz dzi§ ukierunkowywac si¢ na
czwarty generacje zarzadzania, ktora definiuje si¢ jako ,,zarzadzanie systemowe, traktujace
firme jako syntetyczng cato$é powiazana z otoczeniem. Efektem zarzadzania powinno byc

"W Encyklopedii Biznesu (red. W. Pomykato, Tom I, Wydano Fundacja ,.Innowacja”, Warszawa 1995.)
podano ogdlng definicj¢ mencdzera jako osoby realizujacej funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie,
motywowanie, i kontrolowanie. Zgodnie z ta definicja ,,menedzer jest zwierzchnikiem danego zespotu ludzkie-
go. Jego rola sprowadza si¢ do spowodowania osiagnigcia przez zespol zalozonych celow. Cele te sq postawione
zespolowi z zewnatrz lub tez bierze on udziat w ich formulowaniu” (Encyklopedia..., s. 513).
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przede wszystkim wykreowanie mechanizmu organizacji samouczacej si¢ w ramach wszyst-
kich procesow firmy na sprzezeniach zwrotnych, nie migdzy przetozonym a podwtadnym,
a w tancuchach tworzonych przez ciagi wewngtrznych elementow organizacji, z ktorych kaz-
dy wystepuje w potrdjnej roli: odbiorcy (od poprzedniego ogniwa), dostawcy (nastgpnego
ogniwa) i tworcy (dotaczajacego wartos¢ dodana)™.

Organizacje, ktore istnialy w systemie socjalistycznym mialy strukture hierarchiczna.
Efektem tej struktury byt brak elastycznosci, utrudniony przeptyw i wymiana informacji, brak
sprzezenia zwrotnego z otoczeniem — przejawiajacy si¢ niereagowaniem na zmiany zacho-
dzace w nim. Mozliwosci dziatania kierownikéw takich organizacji byty ograniczone, musieli
oni respektowac i realizowaé odgérne decyzje, podejmowane wedlug kryterium politycznego.
Na dwczesnym rynku istnial niezaspokojony popyt, a wymagania tego rynku byly gtéwnie
ilosciowe.

Rynek dzisiejszy i otoczenie firm ulegaja ciaglym zmianom, staja si¢ coraz bardziej
wymagajace, zmieniajg si¢ upodobania klientéw, pojawiaja si¢ nowe technologie, rosnie kon-
kurencja krajowa i zagraniczna, ktéra zwigksza wymagania co do jakosci produkcji.

Zmiany w systemie pracy ida w kierunku zwigkszania efektow ekonomicznych oraz
zwigkszania racjonalnosci uzycia zaangazowanych sit i srodkow. Konkurencja na rynku po-
woduje, ze firmy jesli chcg osiagnaé sukces musza koncentrowa¢ si¢ na innowacjach i do-
brym marketingu.

Peter F. Drucker cztowiek, ktorego biznes Ameryki i Japonii uwaza za ojca swoich suk-
cesow, traktuje marketing i innowacje jako dwie podstawowe funkcje w sferze przedsigbior-
czo$ci’. Przedsiebiorstwo dzi$ i w przysztosci musi by¢ otwarte na rynek i aby dostosowywac
swoja produkcje do jego potrzeb musi by¢ rdwniez otwarte na sprawy wewnetrzne zwigzane
z doskonaleniem swego potencjatu technicznego, organizacji i innowacji, powinno tez dba¢
o pracownikow i mobilizowaé ich do podnoszenia kwalifikacji*.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem powinno zaleze¢ od rodzaju zadan i warunkéw, w kto-
rych jest ono realizowane. Inaczej realizowany jest proces w przypadku zadan standardo-
wych, takich jak produkcja, dziatalnos¢ finansowa, handel czy polityka kadrowa, niz w sytu-
acjach np. restrukturyzacji przedsigbiorstwa czy przygotowywania i realizacji nowych, wiel-
kich projektow (nowych technologii, nowych strategii, alianséw strategicznych itp.). Dlatego
mozna wyrdznic trzy rodzaje zarzadzania, ktore jednoczesnie moga mie¢ miejsce w przedsie-
biorstwie. Jest to zarzgadzanie standardowe zwiazane z sytuacjami charaktery-
stycznymi dla obszaru wzglednej pewnosci, zarzadzanie zmianami odnoszace si¢
do sytuacji nowych, ale w ktérych mozna okreslaé¢ prawdopodobiefistwo powodzenia albo
porazki oraz zarzadzanie przysztoscia, ktore wystgpuje wtedy, gdy sytuacja
przedsigbiorstwa nakazuje odejscie od stosowanych do tej pory zasad i procedur oraz zasta-

% J. Helman, 1. Glazewska, Zarzqd-anie cowartej generacji, [W:] Menedzer jakosci. Jakosé. Srodowisko.
Bezpieczenstwo. red. J. Baginski. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s. 16.

* P.F. Drucker, Praktyka zarzqd=ania, Wydawnictwo , Nowoczesnos¢”, Warszawa 1998, s. 52.

* B. Pietrulewicz. Ksztalcenie pracownicze — potrzeba i koniecznosé, [w:] Edukacja ustawiczna. Wymiar
teoretyczny i praktvezny, red. S.M. Kwiatkowski, Wydawnictwo Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, War-
szawa — Radom 2008: B. Pietrulewicz, Problemy edukacyjne i profesjologiczne w rozwoju organizacji, [w:] Praca
czlowieka w XXT wieku. Konteksty ~ wyzwania — zagrozenia, red. R. Gerlach, Wydawnictwo Uniwersytetu Ka-
zimierza Wielkicgo, Bydgoszcz 2008.
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pienia ich nowymi, ktére maja zapewni¢ dostosowanie si¢ do warunkéw stawianych przez

otoczenie®.

Poniewaz zarzadzanie standardowe, stosowane w systemie socjalistycznym nie spraw-
dza si¢ w gospodarce rynkowej, menedzerowi w dzisiejszej dobie, cechujacej si¢ burzliwymi
zmianami nie wystarcza nawet zarzadzanie zmianami, poniewaz na rozwigzywanie pojawia-
jacych si¢ probleméw nie pozwala stosowanie znanych ogdlnych zasad postgpowania, ko-
nieczne jest tworzenie nowych innowacyjnych procedur jeszcze nie zweryfikowanych, czyli
zarzadzanie przyszfoscia.

Przedsigbiorstwa funkcjonuja dzi$§ w nowych warunkach, ktore powoduja, ze:

— rosnie ztozono$¢ $rodowiska i rynku, a ryzyko wystepuje wszgdzie w kazdej dziedzinie
dziatalnosci;

— zwigksza si¢ liczba os6b wyksztatconych, co powoduje, potrzebg wspotpracy z placoéwka-
mi naukowymi i wzbogacania systeméw pracy o wartosci intelektualne® i funkcje autono-
miczne;

— zwigksza sig trudno$¢ dokfadnego programowania przyszlosci, wszelkie dtugofalowe stra-
tegie w przemysle staja si¢ niebezpieczne, poniewaz zmuszaja do zgadywania czego klient
bedzie chcial w przysztosci;

— roénie liczba czynnikow (zmiennych) decydujacych o sukcesie firmy oraz znaczenie ela-
stycznego dziatania zintegrowanego z potrzebami odbiorcow;

— rosnie zainteresowanie spoteczenstwa problemami ekologicznymi’ i humanistycznymis, co
powoduje wigkszy nacisk na etyczne aspekty dziatalnosci gospodarczej firmy;

— nastepuje szybka dezaktualizacja nawet najlepiej opracowanych plandw, wzrasta liczba
mozliwych rozwigzan i rosng koszty popetnianych biedow;

— zwigksza sig liczba zarowno krajowych, jak i zagranicznych wydarzen majacych wptyw na
zachowanie sig i programowanie rozwoju przedsigbiorstwa;

— zmniejsza si¢ okres na jaki mozna planowa¢ z jakimkolwiek przynajmniej stopniem pew-
nosci; kluczem do sukcesu staje sig szybkie reagowanie na impulsy docierajace z rynku;'

— zwiekszajg sie wymagania co do jakosci oraz terminowosci dostaw i ustug serwisowych,
spada atrakcyjno$¢ innowacji, co powoduje, ze jedynym sposobem zachowania dobrej po-
zycji na rynku jest utrzymanie wysokiego wspotczynnika innowacyjnosci;

— znacznie skraca si¢ czas przenoszenia, opracowywania i przechowywania informacji, spa-
da ich wartos¢ i uzyteczno$é dla przedsigbiorstwa a jednoczesnie rosng koszty ich pozy-
skiwania;

* B. Wawrzyniak. Odnawianie preedsi¢biorstwa na spotkanie XXT wieku, Wydawnictwo ,,Poltext”, War-
szawa 1999, s. 27.

¢ Zrodlem wartosci intelektualnych zaréwno dla menedzeréw. jak i pracownikow powinny byé podrecz-
niki multimedialne. O ich znaczeniu i zastosowaniu pisze W. Walat w: W. Walat, Podrecznik multimedialny.
Teoria — metodologia — przyklady. Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2004.

7 Problemom ckologicznym poswigcone sg prace: |. Korcz, B. Pietrulewicz, Ekomened:ment, [w:] Opieka
zdrowoma nad pracujqcymi: wielodyscyplinarno$é w zarzqdzaniu zdrowiem w miejscu pracy, red. L. Kowal,
Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona Gora 2006; 1. Korcz, B. Pictrulewicz, Prospektowa
medycyna srodowiska i globalna profilaktyka ekologiczna, [w:] Opieka zdrowotna...

* J. Wilsz omowita te problemy w: J. Wilsz, Podmiotowosé czlowieka w procesie pracy, ,,Problemy Pro-
fesjologii” 2008 nr 2; J. Wilsz, Podmiotowosé¢ czlowieka w kontekscie stalych indywidualnych cech osobowosci,
{w:] Kszralcenie zawodowe: pedagogika i psychologia, nr V, red. T. Lewowicki, J. Wilsz, . Ziaziun i N. Nycz-
kato, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Pedagogicznej w Czgstochowie, Czgstochowa — Kijow 2003.
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— postepuje proces demokratyzacji zycia i rosnie niepewno$é oraz zmienno$¢ systemu spo-
fecznego, co powoduje zachwianie rownowagi wywotanej zmianami (wzrost mobilnosci
zawodowej, koniecznos¢ rekwalifikacji, poczucie niepewnosci zatrudnienia itp.) i zwiaza-
ne z tym utrudnienia w dostosowywaniu si¢ do nowych warunkéw’.

Poniewaz wszystkie wymienione wyzej czynniki, zjawiska i mechanizmy, ktore pojawi-
ty si¢ w okresie transformacji systemowej determinuja role, zadania i funkcje podejmowane
w procesie zarzadzania, menedzer powinien umieé dostrzega¢ i rozumie¢ wszystkie te czyn-
niki, aby moc uwzgledniac je w swych przedsigwzigciach skladajacych si¢ na skuteczne za-
rzadzanie. Powinien mie¢ odpowiednie, gwarantujace mu to kompetencje, ktérych znaczenie
uzasadnia Iwona Korcz i Bogustaw Pietrulewicz'’.

Nowe ztoZone uwarunkowania wymagaja od menedzerdw podejscia systemowego do
rozwigzywanych probleméw. Wymagaja rowniez tego podejscia do cztowieka funkcjonuja-
cego w organizacji — co postuluje Jolanta Wilsz'', ktéra opracowata koncepcje statych indy-
widualnych cech osobowosci czlowieka, petniacych funkcje jego statych wiasciwosci sterow-
niczych w zarzadzaniu.

Burzliwe wydarzenia dzisiejszych czasow spowodowane procesami transformacji sys-
temowej stawiaja menedzeréw wobec nowych zadan. Przemiany spoteczno-ekonomiczne
ksztaltujace sytuacj¢ zewnegtrzng organizacji wymuszaja dokonanie w niej zmian wewngtrz-
nych (o charakterze adaptacyjnym i innowacyjnym), ktére pozwolg na przetrwanie i rozwoj
organizacji w warunkach dynamicznie zmieniajacej sie gospodarki rynkowej. Menedzerowie
»nie moga zakfadad, ze dzien jutrzejszy bedzie przedtuzeniem dzisiejszego. Przeciwnie, mu-
sza zarzadzaé z mysla o zmianach; o zmianach jako o szansie i jako zagrozeniu™'2,

W przedsigbiorstwach funkcjonujacych w gospodarce rynkowej mozna wyréznié dziata-
nia o charakterze strategicznym, taktycznym i operacyjnym. W przedsigbiorstwach matych
wszystkie te dziatania sg przypisane naczelnemu szczeblowi kierowania firma, w przedsigbior-
stwach srednich dziatan operacyjnych nie wykonuje naczelne kierownictwo, przechodza one na
nizsze szczeble zarzadzania, w przedsigbiorstwach duzych wystgpuja trzy podstawowe szczeble
hierarchiczne. W zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa moga wystepowac nastepujace
szczeble zarzadzania:

— naczelnego kierownictwa zarzadzajacego strategicznie (dyrektor naczelny, prezes, wicepre-
zes, pierwszy zastgpca dyrektora, kierownik zaktadu, szef); kierownictwo to ustala polityke
i wspotdziata z otoczeniem;

9 1. Penc, Menedzer w uczqcej si¢ organizacji, Wydawca: , Menadzer”, £6dz 2000, s, 7-8.

' Kompetencje mencdzeréw omowione zostaly przez Iwong Korcz i Bogustawa Pietrulewicza
w: I Korcz, B. Pietrulewicz, Doskonalenie kompetencji euromenedzerskich w dobie proceséw globalizacyjnych,
[w:] Edukacja menedzerska i szkolenie pracownikéw w warunkach globalizacyi, red. D. Fic, Drukarnia Wydaw-
nictwo .Druk-Ar”, Glogow 2003: [. Korcz, B. Pietrulewicz, Kompetencje menedzerski-liderskie XXI wieku -
niezbedne kompetencje emocjonalne. [w:] Edukacja menedzerska...

"I, Wilsz, Funkcje weglednie stalveh wiascivosci sterowniczych czlowieka w zarzqd=aniu. Seria Mono-
grafic nr 10, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskicj. Czgstochowa 1990: J. Wilsz, Optymalizacja przed-
sigwzigl czlowieka w réZnyeh obszarach d-ialalnosci ze wzgledu na stale indywidualne cechy osobowosci, [w:]
Tolerancja. Studia i szkice. tom VIl red. A. Rosol, M.S. Szczepaniski, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Pedago-
gicznej w Czgstochowie, Czgstochowa 2000/2001.

"2 p.F. Drucker, Zarzqd-anie w czasach burzlivych. Wydawnictwo , Nowoczesno$c”, Warszawa 1995,
s. 47.
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— dredniego kierownictwa zarzadzajacego taktycznie (kierownik zespolu, oddziatu, wydziatu);
kierownicy ci kieruja pracg innych kierownikow, a niekiedy takze wykonawcdéw, gléwnym
ich zadaniem jest sterowanie dziataniami realizujacymi polityke przedsigbiorstwa i rowno-
wazenie wymagan ich przetozonych z mozliwosciami ich podwiadnych;

— podstawowego kierownictwa zarzadzajacego operatywnie (brygadzista lub mistrz w zakla-
dzie produkcyjnym, kierownik pracowni w zakladzie badawczym czy kierownik dziatu
w duzym biurze); kierownicy ci nadzoruja jedynie wykonawcéw, nie sa przetozonymi in-
nych kierownikow'?.

Urynkowienie gospodarki zmusza menedzerow do wprowadzania zmian organizacyj-
nych, nowych technologii, zmniejszania zatrudnienia, dokonywania zmiany $wiadomosci
zatogi itp. Aktualna sytuacja, w ktorej wigkszos$¢ przedsigbiorstw znajduje si¢ w kryzysie,
wymaga od menedzerow wiasciwego zarzadzania. Jesli wystgpuje ,,kryzys potencjalny” wia-
$ciwa forma zarzadzania jest zarzadzanie antycypacyjne,przy ,kryzysie ukry-
tym”—zarzadzanie prewencyjne, gdy pojawia si¢ ,,kryzys palacy” niemozliwy
do opanowania —zarzagdzanie reagujace, natomiast w przypadku ,kryzysu pala-
cego” mozliwego do opanowania —zarzgdzanie likwidacyjne. Ze wzgledu na
dynamikg kryzysow w przedsigbiorstwach wyréznia si¢ dwa podejscia do zarzadzania kryzy-
sowego, podejscie aktywne i reaktywujace. Zarzadzanie aktywne przeciwdziata mozliwosci
pojawienia si¢ destrukcyjnych skutkow kryzysu a zarzadzanie reaktywujace zwalcza juz za-
istniate skutki kryzysu'!. Tak wiec zarzadzanie kryzysowe zmusza menedzeréw do przeciw-
dziatania wszelkimi mozliwymi sposobami biernosci w zachowaniach zatogi, co wymaga od
kadry menedzerskiej posiadania umiejetnosci interpersonalnych. Wymaga od niej dokonywa-
nia glebokiej restrukturyzacji przedsigbiorstwa, doprowadzajacej do znacznych zmian, ktére
powoduja zazwyczaj duze naruszenie rownowagi funkcjonalnej pracownikdw, co wymaga od
kierswnikéw nie tylko umiejgtnosci interpersonalnych, ale wrgcz umiejetnosci terapeutycz-
nych.

~ Organizacja wspdiczesna i przyszta, ktora chee nie tylko utrzymad swa egzystencjg ale
zapewni¢ sobie trwaly rozwdj, musi byé ,kreatywna, tzn. powinna zapewnia¢ integracje i ak-
tywno$¢ wspoétdziatajacych ze soba pracownikéw oraz stwarzaé¢ im korzystne warunki dla roz-
wijania zdolnosci innowacyjnych i poszerzania kwalifikacji”'®. Powinna tez by¢ organizacja
inteligentng emocjonalnie'®, ktéra cechuje: struktura funkcjonalna, jednoznacznie okreslony
podzial odpowiedzialnosci i kompetencji, zintegrowane kierowanie, otwarte i szczere stosunki
miedzyludzkie, itp. oraz tzw. klimat innowacyjny, w ktérym doceniana jest wiedza, pomysto-
woscC. inicjatywa i przedsigbiorczo$¢. W nowoczesnie zarzadzanym przedsigbiorstwie na zna-
czeniu zyskuje styl kierowania oparty na wspdtpracy, gdyz kierowanie oznacza przede wszyst-
kim pobudzanie do podejmowania pozytecznych dziatan, a to nie wymaga autokracji, lecz de-
mokracji, otwartych i swobodnych dyskusji, wysuwania i analizowania pomysiéw oraz zachg-
cania wspotpracownikéw do udzialu w poszukiwaniu optymalnych decyzji.

% A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zar=qd=anie organizacjami, Wy-
dawnictwo ..Dom Ogranizatora™, Torun 2001, s. 96.

" Por. B. Wawrzyniak. Odnawianie..., s. 84-87.

"* 1. Penc, Menedzer....s. | 1.

' B. Pietrulewicz, 1. Korcz, Emocjonalnie inteligentna organizacja: nowe podejscie do pracy, [w:] Promo-
¢ja zdrowia w Srodowisku pracy, red. E. Kowal, Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogorskiego, Ziclona
Gora 2005,
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Menedzerowie powinni umie¢ skutecznie radzi¢ sobie ze wszystkimi rodzajami zmian
zachodzacych w organizacji, a sa to nastgpujace zmiany:

— techniczno-technologiczne, dokonujace sie¢ w sferze produkeji, technologii,
technik i narzedzi pracy;

— ekonomiczne, przebiegajace w sferze ekonomiki, zasad rozliczen, rachunkowosci,
systemu kosztow, zasad wynagradzania itp.;

- strukturalne, dokonujace si¢ w sferze struktury organizacyjnej podziatu pracy, struk-
tury informacji i wladzy;

~ spoteczne, dotyczace kadr pracowniczych, a przede wszystkim systemu wartosci
i postaw pracowniczych, norm zachowarn, sfery motywacji, stosunku do pracy itp.”.

Dla skutecznego przeprowadzania zmian zasadnicze znaczenie ma umiejetnos¢ zarza-
dzania zmianami. By organizacja mogta odnosi¢ sukcesy powinny by¢ przeprowadzone takie
zmiany, ktore spowoduja, Ze stanie si¢ organizacja inteligentna, uczaca si¢ i rozwijajaca.

Menedzerowie organizacji musza umie¢ dokonywaé zmian w sposob kompleksowy
oraz kompetentny, pozwalajacy przeksztatca¢ przedsigbiorstwo pod katem wzmacniania kon-
kurencyjnosci. Organizacja powinna nauczy¢ sie, w jaki sposob stale odnawia¢ swoje zasoby
i kreowac oraz wprowadzaé innowacje, aby zwigkszy¢ swoja elastyczno$é¢ w dostosowywaniu
si¢ do stale rozwijajacego si¢ rynku. Wspdlczesny menedzer musi wigc posiadaé wiedzg
i umiejgtnosci kreowania zmian 1 sprawnego zarzadzania praca zespotéw, funkcjonujacych w
sytuacjach zmian.

Menedzerowie powinni wigc posiadac umiejgtnosci w zakresie sterowania zmianami, kto-
re polegaja gldwnie na operowaniu tzw. ,,czynnikami migkkimi”, jak: sceptycyzm, obawy czy
opor, ktdre wymagaja zmiany mentalnosci, postaw i zachowan pracownikow.

Sterowanie zmianami wymaga od nich podejscia przedsigbiorczego i innowacyjnego
wychodzacego poza dotychczasowe rozwiazania i jest wyznacznikiem ich aktywnosci i sku-
tecznosci dziatan '*.

Menedzerowie ksztattuja inteligencje przedsigbiorstwa (wszystkie jej elementy to inte-
ligencja: informacyjna, technologiczna, innowacyjna, finansowa, marketingowa, organizacyj-
na, spoteczna, ekologiczna), od ktdrej zalezy osiagnigcie sukcesu.

W organizacjach rozwijajacych sig¢ nieuchronna jest tendencja do sptaszczania struktur,
ze wzgledu na usprawnianie ich funkcjonowania. Splaszczenie struktur zwigksza ich ela-
styczno$¢ organizacyjng w celu lepszego dostosowania do technologii produkeji, proceséow
ustugowych i zmieniajacego si¢ otoczenia zewngtrznego. Struktury przestang by¢ hierar-
chiczne a bgda stawaly si¢ funkcjonalne, poniewaz w organizacjach funkcjonujacych opty-
malnie podstawowym schematem powinien byé schemat funkcjonalny. W $wiecie, w ktorym
nie bedzie juz istniala hierarchia, przed menedzerami pojawia sig zupetnie nowe mozliwosci.

Nalezy uczyni¢ wszystko, zeby likwidowanie struktur hierarchicznych nie kojarzyto sie
menedzerom z utrata wladzy. Jedli tak si¢ nie stanie sami menedzerowie beda stwarzaé naj-
wigksze bariery hamujace wzrost efektywnosci funkcjonowania ich organizacji.

K. Karczmarczuk, S. Lachicwicz, Kierownicy w procesie zmian. Wydawnictwo: Przedsigbiorstwo Spe-
cjalne ,,Absolwent”, Lodz 1993, s. 6. .

* B. Pietrulewicz, Pedagogika pracy a ksztaliowanie aknwnosci pracownika, [w:] Pedagogika pracy
i andragogika w konstelacji europejskiej i globalnej. red. Z. Wiatrowski, Oficyna Wydawnicza Wioclawskiego
Towarzystwa Naukowego, Wioctawek 2006.
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Aby menedzer moégt uczestniczyé w tworzeniu nowych funkcjonalnych struktur oraz
w formufowaniu i w realizowaniu strategii firmy, ktdra zapewni jej korzystng pozycje na rynku
przy zachowaniu rentownosci swojego kapitatu, powinien stosowac podejscie systemowe po-
zwalajace na ogarniecie catosci problemow i znalezienie optymalnych rozwiazan. Swiadomosé
tego ma wielu wybitnych specjalistow z dziedziny zarzadzania, na przyktad Jozef Penc uwaza,
ze aby zarzadzanie bylo sprawne i skuteczne powinno zawsze uwzglednia¢ podejscie systemo-
we (analize systemowa)'®, bo ,,dzi$ juz nie trzeba chyba nikogo specjalnie przekonywaé, ze
kazda organizacja funkcjonuje jako system — nie jest jedynie zbiorem niezaleznych elemen-
6w, Jan Antoszkiewicz jest przekonany, ze ,,petniejszy (wzgledem tradycyjnego) obraz za-
rzadzania mozna ukaza¢ dzigki podejsciu systemowemu”2 ', a Chris Prahalad twierdzi, ze kazdy
menedzer przysziosci musi legitymowac si¢ odpowiednimi umiejetnosciami oraz cechami i na
pierwszym miejscu wymienia umiejetno$¢ myslenia systemowego, gdyz ,,w dobie przemian
wartosci gospodarczych kluczowa staje si¢ umiejetno$¢ myslenia koncepcyjnego i systemowe-
go, pozwalajaca na dostrzeganie zaréwno zwiazkow pomigdzy poszczegdlnymi elementami, jak
rowniez na wybieganie mysla w przysztos¢ i organizowanie catosci problemu. Menedzer przy-
sztodci musi mie¢ zdolno$¢ syntezy informacji o strategicznym, jak i drugorzgdnym znaczeniu,
taczenia umiejgtnosci analitycznych z wiasng intuicja”?.

Systemowe podejscia do organizacji i zarzadzania oznacza, ze nie nalezy zapominac,
0 jego elementarnych zasadach, a mianowicie:

— aby zrozumie¢ dziatalno$¢ organizacji, nalezy opisaé: zasilanie, procesy, ich wyniki i od-
biorcow;

— optymalizowanie jednego z elementdéw organizacji moze spowodowaé pogorszenie funkcjo-
nowania calej organizacji;

— zmiana w jednym podsystemie organizacji pociaga za sobg zmiany w innych podsystemach
organizacji;

— organizacja zachowuje si¢ jak system, bez wzgledu na to, czy jest zarzadzana jak system;

— organizacja albo zaadaptuje sie do warunkow zewngtrznych (potrzeb klientow, zmian prze-
pisow prawnych) i warunkoéw wewnetrznych (wzrastajace koszty, brak efektywnosci, ocze-
kiwania i interesy pracownikow), albo zginiezs.

Systemowe postrzeganie zarzadzania cechuje tworcéw idei zarzadzania czwartej gene-
racji, ktdrzy rozumieja zarzadzanie wlasnie jako proces, w ktorym zachodzi przetwarzanie
zasilen (surowce, podzespoly, kapitat, umiejgtnosci, informacje, wiedza itp.) w typowe rezul-
taty koncowe (produkty i ustugi, informacje, dokumentacjg). Stusznie wigc podkresla Jaro-
staw Helman i lwona Glazewska ,,ze w przysztosci przedsigbiorstwa pragnace przetrwaé na
coraz bardziej konkurencyjnym rynku, beda zmuszone ostatecznie porzuci¢ widzenie anali-
tyczne na rzecz systemowego i skupi¢ swe wysitki na zarzadzaniu procesami™?*,

' J. Penc, Mened:er...,s. 42.

2 ). Helman. |. Glazewska, Zarzqd:zanie..., s. 16.

2 1.D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedzerskie. Skuteczne zarzqdzanie Sfirmq, Wydawnictwo
Poltext”, Warszawa 2000, s. 248-255.

2 C.K. Prahalad, Rola menedzeréw nowej ery na konkurencyjnym rynku [w:] Organizacja przyszlosci, red.
F. Hesselbein, M. Goldsmith, R.Beckhard, Wydawnictwo ,.Business Press”, Warszawa 1998, s. 191-192.

B |, Osmelak. Zarzqd=anie zasobami lud=kimi. Biblioteka Menedzera i Sluzby Pracowniczej, z. 97, Ofi-
cyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995.

). Helman. 1. Gtazewska, Zarzqdzanie..., s. 19.
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Menedzerowie, aby firmy uniknely recesji powinni szybko wprowadzi¢ nowe strate-
gie zarzadzania pozwalajace na ich przetrwanie i rozwdj. Elementem tych strategii sa zmia-
ny w marketingu, do ktérych zmusza zjawisko ekonomiczne, jakim jest konkurencja. Obec-
nie stary paradygmat opierajacy si¢ na zasadzie ,,wiecej marketingu dla zwigkszenia sprze-
dazy” jest zastgpowany nowym wyznajacym zasadg ,,wigcej marketingu dla zadowolenia
klienta”. Wynika to z faktu, ze zyski przedsigbiorstwa, ptace menedzerdw i pracownikow
gwarantuje klient. Te nowe tendencje w marketingu odzwierciedla marketing symultanicz-
ny, ktory powinien sta¢ si¢ podstawa zarzadzania kazdej nowoczesnej firmy. Menedzerowie
moga osiagnaé cele tego marketingu, jesli beda laczyli wiedze i dziatalno$¢ inzynierska
z wiedza o rynku i kompetencjami marketingowymi, ktére pozwola im na dokonywanie w
przedsigbiorstwie zmian rozwojowych, czyli innowacyjnych, dzigki ktérym jakos¢ produ-
kowanych wyrobow bedzie stale rosta.

Siggajac po wiedze menedzerowie, z uwagi na presj¢ czasu, powinni stosowaé¢ metode
hipertekstu, ktéra umozliwia wyszukiwanie, gromadzenie, prezentacj¢ i przetwarzanie in-
formacji bez koniecznosci czytania calych tekstow, gdyz ,.hipertekst pozwala na swobodne
poruszanie si¢ po zasobach informacji (wiedzy), obrang swobodnie (do pewnego stopnia)
przez czytelnika drogq”zs.

Polscy menedzerowie juz dzi§ sg euromenedzerami, tak jak oni powinni by¢ bardziej
wrazliwi na zmiany, nastawieni na ludzi i dziata¢ w sposob spotecznie odpowiedzialny. Powin-
ni posiada¢ gwarantujaca im to osobowos¢, a takze doskonale zna¢ osobowosci ludzi, z ktérymi
wspolpracuja.

J. Wilsz?® okreslita zakresy, w ktorych powinny si¢ miesci¢ wartoéci statych indywidual-
nych cech osobowosci kierownikéw i menedzeréw, ktore, jako wlasciwosci sterownicze stale,
sa podstawowymi cechami ich osobowosci. Menedzer, ktory posiada wartosci tych cech
mieszczace sie¢ we wskazanych zakresach, powinien dobrze wywiazywac sie¢ ze stajacych
przed nim zadan. Autorka ta okreslita rowniez takie zakresy dla pracownikéw wykonujacych
rozne zawody i realizujacych rézne funkcje, migdzy innymi dla nauczycieli, prawnikow, dorad-
cdéw zawodowych, policjant6w27.

Przemiany w zarzadzaniu organizacja nalezy rozpatrywaé¢ w kontekscie przysztosci,
ktora wytoni sig¢ z postepujacego procesu zmian. Analiza aktualnych tendencji zmian, w Pol-
sce i na swiecie pozwala prognozowa¢, ze w przysziosci o sukcesie organizacji i przedsig-
biorstw beda decydowad, nie tylko struktury i najnowsze techniki, ale przede wszystkim jed-
nostki ludzkie i ztozone z nich zespoty, zasadnicza role bedzie odgrywat kapital ludzki jako
podstawowy czynnik kreujacy firmy, gdyz od warto$ci osobowych pracownikéw, od ich wie-
dzy, kwalifikacji, przedsigbiorczosci i kreatywnosci zaleza ich sukcesy. Dzi§ wykorzystanie
kapitatu ludzkiego si¢ga co najwyzej 15%. Trzeba wigc inwestowaé w istniejace rezerwy tego

¥ W. Walat, Zastosowanie metod analizy tresci ksztalcenia do przyvgotowania dokumentoéw hiperteksio-
wych, [w:] Technika — Informatvka —~ Edukacja. Teoretyczne i praktyczne problemy edukacji informatycznej,
t. VI red. W. Walat, Zakiad Dydaktyki Techniki i Informatyki Uniwersytetu Rzeszowskiego, Wydawnictwo
Diecezjalne i Drukarnia w Sandomierzu, Rzeszow 2006, s. 45.

* 1. Wilsz. Stale wlasciwosci sterownicze kierownika determinujqce pozqdane w jego pracy umiejetnosci.
[w:] Wspdlczesne problemy edukacji. pracy i zatrudnienia pracownikéw, red. B. Pietrulewicz, Wydawca: Uni-
wersytet Zielonogorski, Zielona Gora 2005.

7). Wilsz, Teoria pracy. Implikacje dla pedagogiki pracy, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”, Krakow
2009, s. 261-285.
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kapitatu, by mogt doskonali¢ si¢ i rozwija¢. Warunkiem jego wzrostu w przedsigbiorstwie jest
poszanowanie godnosci i umiejgtnosci pracownikéw, zagwarantowanie im pracy samoste-
rownej, angazujacej inicjatywe i intelekt, stymulowanie ich do doskonalenia zawodowego,
zapewnienie im swobodnego doplywu informacji itp. W nowoczesnych przedsigbiorstwach
doceniane jest znaczenie czynnika ludzkiego oraz umiejetnosci menedzeréow w zakresie kie-
rowania indywidualnymi pracownikami i zespotami ludzkimi. Menedzerowie ze wzgledu na
proces kierowania ludZzmi, rozumiany jako pobudzanie i koordynowanie wysitkéw wszystkich
wspdtpracujacych ze soba 0sob w celu uzyskania najlepszego rezultatu w sposob oszczgdny
i sprawny, musza ,,0dej$¢ od starego paradygmatu kierowania zasadzajacego si¢ na formule
3K, tj. komenderowania, kontrolowania i korygowania na rzecz paradygmatu 3W, tj. wyma-
gania, wspomagania i wigzania dziatan na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego. Stosowanie nowe-
go paradygmatu oznacza wprowadzanie tzw. integratywnego stylu kierowania, w ktérym pra-
cownik staje si¢ bardziej partnerem niz podwiadnym i w ktérym rozkazodawstwo zastgpuje
sie przywodztwem, rozumianym jako proces kierowania, w ktérym osobiste cechy kierowni-
ka (lidera) prowadza do dobrowolnego uznania przez czlonkoéw zespotu jego zwierzchnosci,
wynikajacej z kompetencji i odpowiedzialnosci”?®. Tak funkcjonujacy menedzer musi odsta-
pi¢ od wymogu postuszenstwa podwiadnych, a skoncentrowa¢ si¢ na ich odpowiedzialnosci
i indywidualnej przedsigbiorczosci, powinien dzieli¢ si¢ wladza z podwtadnymi, zachecac ich
do dyskusji, rozwazania réznych pomysiow, wprowadzania usprawnien i poszukiwania
optymalnych rozwiazan. Nieodzowne sa mu nowe kompetencje interpersonalne, rozumienie
funkcji kierowania jako umiejetnosci pobudzania tworczej inicjatywy i rozwoju pracownikéw
oraz umiejetnosci godzenia ich potrzeb z potrzebami organizacji. Menedzerowie bez wiasci-
wych umiejetnosci interpersonalnych bgda stanowic bariery w rozwoju firmy.
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