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Edukacja w dziedzinie zarządzania 
wobec wyzwań XXI wieku 

Nowe realia ekonomiczne i społeczne spowodowały, że edukacja w dziedzi­
nie zarządzania powinna być adekwatna do standardów kwalifikacyjnych zawo­
du menedżera. odpowiadających wyzwaniom dwudziestego pierwszego wieku. 
Aktualnie realizowane kształcenie zawodowe pozostaje w wyraźnym dysonansie 
wobec tych wyzwa11, głównie w odniesieniu do społeczno-gospodarczych potrzeb 
kraju i realnych potrzeb rynku. Jest to szczególnje widoczne w procesie kształce­
nia menedżerów. System kształcenia menedżerów winien wyprzedzać rozwój 
społeczno-gospodarczy kraju i potrzeby rynku. Edukacja kandydatów na mene­
dżerów powinna: 

opierać się na programach uwzględniających perspektywiczne potrzeby 
gospodarki i funkcjonujących w niej przedsiębiorstw: 
zapewnić przyszłym menedżerom wielostronny rozwój oraz opanowa­
nie wiedzy i umiejętności pozwalających na optymalne funkcjonowanie 
zawodowe oraz na ich ciągle doskonalenie; 
wdrażać kandydatów na menedżerów do samodzielnego myślenia i dzia­
łania przez stwarzanie sytuacji z możliwie największym udziałem ich 
własnej inicjatywy i aktywności; 

być realizowana przez nauczycieli akademickich będących najlepszymi 
specjalistami w dziedzinach, których znajomość jest konieczna dla me­
nedżerów. 

Wraz z transformacją społeczną pojawiły się nowe merytoryczne kryteria 
dobom i oceny menedżerów, zdezaktualizowały się kryteria ideologiczne. Po­
wstało zapotrzebowanie na nowe merytoryczne kwalifikacje menedżerów, zna­
czenia nabrały problemy efekty'vvności funkcjonowania człowieka oraz proble­
my prognozO\vania efektywności kierowania1

. 

1 S.A. W i l k o w s k i, Psychologiczna prognoza efeklywności kierowania. Możliwości i ograni­
czenia, Prace Psychologiczne, Acta UniversiLaLis Wratislaviensis No 1722, Wydawnictwo Uniwer0 

syteLu Wroclt1wskiego, Wrocław 1995. 
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Rzecz\,,vistość gospodarcza zmusza 1,,vspólczesnych mencdżeró\\ · do "yko­
ny,vania zadai1 łączących się z rozwiązywaniem złożonych problemów " Sytu­
acji niedoboru środków oraz deficytu czasu . Specyfika ich pracy wymaga więc 
umiejętności szybkiego podejmowania optymalnych decyzji . Są to zadania nie­
zmiernie trndne szczególnie wówczas, gdy dotyczą ludzi oraz probletnÓ\\ Z\\ ią­

zanych z icl1 1i.Inkcjonowaniem. 
Ponieważ do funkcji najczęściej realizowanych przez menedżerów nakży 

zaliczyć: planovvanie. organizowanie, kierowanie, kontrolę. negocjo\\anie. "pły­
wanie na ludzi, koordynowanie oraz pobudzanie .inicjatywy, powinni oni posia­
dać , poza ,viedzą merytoryczną, wysoką psychologiczną nieza"·odność działa­

nia. która zagwarantuje ich przedsięwzięciom dużą sprawność . Dla skutecznej 
pracy menedżerów niezbędny jest wysoki poziom kompetencji. a w konsek\\ en­
cji wysokie sprawności techniczne (które polegają na znajomości procedur 
i technik wykonywania określonych czynności zawodowych), interpersonalne 
(które obejmują wszystko, co ułatwia postępowanie z ludźmi) i konceptualne 
(które gwarantują twórcze kierownictwo. a przejawiają się w zdolności do ana­
litycznego logicznego myślenia i w aktywności w generowaniu nowych roz,, ią­
zaó). Poziom wymienionych sprawności zależy od zasobu wiedzy menedżeró,v, 
który powinien być jak najszerszy, znacznie wykraczający poza bezpośrednie 
problemy zawodowe. winien obejmować ścisłą wiedzQ fachową z dziedziny or­
ganizacji i zarządzania , ekonomii , finansów, marketingu itp. oraz ·wiedzę z dzie­
dziny nauk humanistycznych, głównie z psychologii , socjologii i pedagogiki. 
Szeroki zakres wiedzy ułatwi menedżerom rozwiązywanie trudnych problemów 
koncepcyjnych i decyzyjnych. będzie sprzyjał twórczemu myśleniu i skutecz­
nemu działaniu. 

Pomimo że różni specjaliści z dziedziny organizacji i zarządzania eksponują 
różne aspekty pracy kierowniczej , poszukuje się jednej, nadrzędnej czynności 
stanO\viąc~j istotę t~j pracy. Za taką najważniejszą czynność . w zasadzie _jedno­
myślnie uważa się „decydowanie· •. T. Listwan vvyraża to najpełniej : .,Najban.tt.iej 
płodne wydaje się rozpatrywanie pracy kierownika jako procesu podejmowania 
decyzji l- -1 można przyjąć , iż treścią pracy kierowniczej i jej esencją jest po­
dejmowanie decyzji oraz spowodowanie, aby były one wykonane (osiągane) . Na 
pracę tę składają się \Vięc dwa podstawowe działania: wybór wariantu działania 
i doprowadzenie do jego realizacji"". 

Ponieważ w zawodzie menedżera podstawową grupę czynności zawodo­
\.vych stanowi komunikacja interpersonalna, należy podkreślić niedoceniane zna­
czenie wiedzy psychologicznej. która przyczynia się do zwiększenia spra\\ności 
interpersonalnych, bardzo ważnych na każdym szczeblu zarządzania . Wiedzę 
o mechanizmach psychologicznych, które wply,vają na zachov,anie człowieka, 

:-. T. Li s t w a n, Orga11izacja i zarządzanie kadrami w przedsiębiorstwie p1zernvslowym. Prace 
Naukov. e Akademii Ekonomi1:zncj nr 341 , Wrodaw 1986. s. 25 . 
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menedżerowie powi1mi wykorzystywać do ograniczenia tych konsekwencji ich 
występowania. które obniżają sprawność i skuteczność ludzkich działa11 . 

Z uwagi na fakt, że praca menedżera jest pracą umysłową wysoko k" alifi­
kov--aną. wymagającą odpowiedniego poziomu kompetencji. rozpatrywanil.: pro­
blemu kształcenia menedżerów powinno się rozpocząć od analizy "'ykony,vancj 
przez nich pracy. Należy jednak najpierw odpowiedzieć na pytanie : Jakie są 
timkcje menedżera 'vV jego środowisku pracy? - aby potem określić. jakiego typu 
kwalifikacji wymaga ich prawidłowa realizacja. Analizę tych funkcji powinno 
się przeprowadzić w kontekście postindustrialnego spolecze11stwa trzeciego ty­
siąclecia, ponieważ we współczesnym świecie przemiany cywilizacyjne pole­
gają na przechodzeniu od cywilizacji przemysłowej do cywilizacji informacyj­
nej . Konsekwencją tych przemian jest przeobrażanie się spolccze11st'v, przemy­
słowych ,, informacyjne . W spoleczeóst,,ach informacyjnym dominuje zdoby­
wanje informacji , ich r~jcstrowanie, przetwarzanie. kojarzenie, przekazywanie, 
selekcja. stosowanie oraz w~1warzanic nowych własnych informacji. Informacje 
rozprzestrzen1aj,1 si<; lawinowo. ich przepływ· i dostęp do nich będzie stawał się 
coraz bardziej s,,obodny. Zwiększają się jednak trudności z wyborem ,vlaści­

\\'ych informacji. Menedżerowie w spolecze11stwach informacyjnych będą ,, ięc 
zobligowani do realizowania nowych funkcji związanych z operowaniem infor­
macjami . Bi;:dzie to wymagało wykorzystywania pełnego repertuaru ich możli­
wości intelektualnych. Wymogiem postindustrialnego 'vvieku .. wiedzy i informa­
cji'" jest bard1.o intensywny rozwój intelektualny, akLywne zdobywanie i prze­
t,,arzanie wiedzy już istniejącej oraz tworzenie nowej. kreatywne myślenie i op­
tymalrn: rozv,:iązywame problemów. Procesy te nie nadążają jednak za roZ\\ ojem 
nauki oraz postępem technicznym i informacyjnym. Dziś nie ,vystarczy _już. by 
menedżerowie dostosowywali się do zmieniąjącego się środowiska i roz\\'ijali 
razem z nim. koniecznością stało się stymulowanie racjonalnych i humanistycz­
nych zmiany w tym środowisku. Aby menedżerowie sprostali tym zadaniom. 
ksztalcenie ich należy rozpatrywać przez p1yz111at otoczenia, w jakim będ<1 funk­
cjonować . W związku z dokonującymi się w nim fluktuacjami ksztalcenie me­
nedżeró\\' bez względu na to, _jak doskonale zosL:111ie zorganizowane. nie zabez­
piecz'.\ ich skutecznego funkc_1onowania w dłuższym okresie czasu . Menedżero­
,,-ie zmuszeni bi;dą permanentnie dokształcać się. Ich \\yksztalcenie zdob~te 
w trakcie studió\\' na kierunkach zarządzania musi być ciągle uzupełniane, .,nie­
zbędne stąje się uaktualnianie wiedzy dla sprostania postępom nauki i stawiania 
czoła przeobrażeniom społecznym I ... 1- W perspektywie ksztaJcenie nieustające 
- rozumiane nie jako uzupełniające doksztalcanie zawodowe, lecz jako kom­
pleksowy proces edukacji , rozpoczęty wykształceniem elementarnym i nastypnic 
kontynuo,Yany przez cale życie - oraz rozwój różnorodnych form ksztalcenia 
szkol n ego i pozaszkolnego i ich koordynacja ze szkol nicL wem oficjał nym po­
,, inny służyć pełniejszej osmozie dziala11 oświatowych ze spoleczeó.St\\ em 
W ten sposób można zapewnić niezbędne zróżnicowanie treści, metod, struktur 
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i procesów kształcenia i oświaty, jakich domaga się współczesny świat"3 . Kształ­
cenie menedżerów. podobnie zresztą jak ksztaJcenie V,' innych dziedzinach. po­
·winno wdrażać do procesu samokształcenia. 

W efekcie kształcenia zawodowego na kienmku zarządzanie czy marketing. 
kształcący się powinni uzyskać potrzebną w zawodzie menedżera przydatność 
zav.:odową. czyli taką sprawność zawodową, która będzie adekwatna do wyma­
ga11 stawianych przez środowisko pracy. O sprawności zav.:odowej w zavvodzie 
menedżera decyduje sprawność psychiczna człowieka, która wg J.E . Karney 
stanowi „układ wzajemnie ze sobą powiązanych możlivvości , wiedzy, umiejętno­
ści. postaw i motywacji czlowieka"4

. Elementem sprawności psychicznej jest 
potencjał wyznaczający gotowość do podejmowania i realizacji zadaii. Tak więc 
sprawność psychiczna i zależna od niej sprawność zawodowa determinują przy­
datność zawodową. NaJeży tu podkreślić. że ludzie o niskiej sprawności psy­
chicznej nie mają szans na skuteczne funkcjonowanie w zawodzie menedżera. 

gdyż nie posiadający kompetencji natury psychologicznej, takich jak : dążenie do 
profesjonalizmu. umiejętność osiągania sukcesu, pomysłowość i kreatywność, 

umiejętność kierowania zespołem oraz umiejętność zapobiegania konfliktom, 
a w razie wystąpienia konfliktów - umiejętność ich likwidowania. Proces kształ­
cenia zawodovvego menedżerów powinien więc być tak zorganizowany, by jego 
uczestnicy uzyskali możliwie największą sprawność zawodową i psychiczna już 
w momencie uk011czenia studiów. Oczywiście sprawności te powinny być usta­
wicznie doskonalone w trakcie pracy, tak by z,,viększala sit; odpowiedniość mię­
dzy nimi a wymaganiami środowiska. 

Istnieją dwie szkoły uczenia kierowania. Pierwsza, która nie docenia wiedzy 
na temat obiektu kierowania. kładzie nacisk głównie na umiejętności kierowa­
nia. Dmga opowiada się za uczeniem zarówno umiejętności kierowania, jak i 
teorii przedmiotu. 

Ze względu na fakt, że wszelkiego typu organizacje zawsze składają się 

z ludzi, którzy mają indywidualne. zróżnicowane reakcje na różne oddziaJy,,va­
nia - również kierownicze. posiadanie wiedzy teoretycznej dotyczącej ludzi. 
którzy sta.novvią elementy obiektów kierowania, stanowi podstawov,1y warnnek 
skutecznych działai'l kierowniczych . 

Ludzie, którzy sta11owią najważniejszy składnik każdej organizacji, wnoszą 
do niej swą autonomiczną osobowość, własne potrzeby, dążenia, inteligencję, 
umiejętności. postawy, system wartości, są w sta11ie swe zachowania podporząd­
kować potrzebom organizacji wówczas, gdy upatmją w tym sposobu realizacji 
swoich indywidualnych potrzeb i dąże11. Menedżerowie. którzy zarządzają pod­
systemem społecznym organizacji. czyli „zasobaini ludzkimi· ' organizacji na po­
ziomie jednostkowym i gmpowym, dobierając style kierowania pow111111 uwz-

i A.M. M. B o w. U źródeł przyszłości. Problemy świala a zadania UNESCO. Warszawa 1986, 
S. 86-87. 
4 .I.E. K a r n e y, Człowiek i praca. Wvbrane zagadnienia z p:,ychołogil i pedagogiki pracv, Wy­
dawca: Mit;:dzynarodowa Szkoła Menedżerów, Warszawa 1998, s. 92 . 
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ględniać potrzeby i dążenia poszczególnych jednostek i grup. Aby byli w stanie 
czynić to prawidłowo powinni posiadać wiedzę teoretyczną z tego zakresu 
i umiejętność stosowania jej w praktyce. 

Autorka tego artyk:uh1, kierując się argumentami merytorycznymi. podobnie 
jak K. Bolesta-Kukułka, zdecydowanie opowiada się za ksztalceniem typu .. teo­
ria i urnicjc;:tności" , przy czym „teoria nie musi jednak być podawana w formie 
ogólnoabstrakcyjnych rozważa.11 i dywagacji. Może być zbiorem podstawowych 
prawidłowości. dotyczących budowy i funkcjonowania przedmiotu badru1. pop­
artym realnymi przykladami"5

. 

Sprawne funkcjonowanie organizacji, będącej systemem powiązanych dzia­
łań ludzi i urządzcó. jest'"" stanie zagwarantować współdziałanie jej podsystemu 
społecznego z podsystemem teclmicznym . Menedżer powinien więc być rów­
nież kompetentny w kwestii technicznego podsystemu organizacji. który jest 
zbiorem ogólnych i szczegółowych sposobów oraz teclrnik realizacji różnych za­
daó orgai1izacyjnych oraz instrumentów służących ich reaJizacji. System ten na­
sycony jest techniką w znaczeniu inżynierskim oraz informatyką. W procesach 
organizacyjnych biorą więc udział maszyny oraz urządzenia techniczne i in­
formatyczne. które nie są 'vV stanie fitnkcjonować sainodzielnie, zawsze muszą 
być zaprogramowane przez ludzi. Tak więc również z tego względu wiedza 
z dziedziny techniki w rozumieniu inżynierskim oraz techniki komputerowej po­
winna znaleźć się w programach kształcenia menedżerów. Należy domniemać, 

że zakres tej wiedzy będzie się rozszerzał ze względu na ogromny postęp tech­
niczny oraz ciągle postępującą komputeryzację wszystkich dziedzin życia. która 
stała sic;: _jednym z najbardziej trwałych kierunków przemian współczesnego 
świata. Na bazie wiedzy o kierunkach przemian zachodzących we współcze­
snym świecie menedżer powinien projektować zmiany we własnym przedsię­
hiorstwic. Slw,u-za lO zapotrzehowartic na nowe kwalifikacje menedżerów. 

Wiedza jest jednym z podstawowych czynników kształtujących wizenmek 
menedżera jutra. Zakres i poziom tej wiedzy powinien być uaktualniany z uwagi 
na kierunki zmian zachodzących w świecie. Główną jej funkcją 'vV procesie kształ­
cenia menedżerów winno być rozwijanie twórczych możliwości. dzięki którym 
menedżerowie będą zdolni do przetwarzania tej wiedzy w efektywne rozwiązy­
wanie problemów. Menedżer poza umiejętnością dokładnego stosowania nabytej 
wiedzy po\vinicn więc wykazywać umiejętność jej twórczego przetwarzania, 
zdolność alternatywnego myślenia. zdolność do tworzenia innowacji itp . Kwali­
fikacje menedżera są więc zdeterminowane jego twórczym rozwojem, możliwo­
ściami oraz stopniem ich wykorzystania. 

Innym niezmiernie ważnym czy,rnikiem kwalifikacji zawodowych mene­
dżera są właściwości osobowości, szczególnie te, które istotne są dla procesów 
komunikacji interpersonalnej. Zaliczyć do nich należy takie pożądane cechy. jak: 

5 
K. 8 o I e s l a - K u k u l k a, Jak patrzeć na .1",11iar organizacji. Wydawnictwo Naukowe 

PWN, Warszawa 1993, s. 8. 
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odpowiedzialność. otwartosc. zrównoważenie. wyobraźnię. inteligencję i opa­
nowanie. Właściwości osobowości mają też bardzo istotne znaczenie przy po­
dejmowaniu decyzji. których trafność zależy w bardzo istotnym stopniu glów·nic 
od zdolności kojarzenia. umiejętności interpersonalnych, vvrażliwości na poja­
wią1ące się problemy. zdolności analizowania. syntetyzowania i przewidywania. 
Zagadnienia te \\' sensie teoretycznym należą do psychologii. a w sensie prak­
tycznym do ż:wotnych problemów każdej organizacji, rozwiązywanych najczc,:­
ściej z pominięciem mer:torycznej wiedzy psychologicznej . Tymczasem o po­
stępie i \\zroście gospodarczym decyduje dziś poza kapitałem , surowcami i or­
ganizacją pracy - czy1mik ludzki. Wiedza z zakresu psychologii wydaje sir; wic,:c 
nieodzowna dla menedżera ze vaględu na skuteczność sterowania innymi ludź­
mi. Z kolei cechy osobowości samego menedżera. jego system wartości i prze­
konaó determinują skuteczność , z jaką oddziałuje na ludzi. zaróvvno tych. którz:, 
znąjdują si<,: na ze,~nątrz organizacji. _jak i tych. J...1:órymi kieruje wewnątrz niej . 
Od wewnętrznych czynnikó\\ menedżera zależy też. czy przy podejmo,,,aniu 
decyzji. poza aspektem ekonomicznym. będzie ll\vzględnial aspekt etyczn: . 

Analizując funkcje menedżerów,, organizacji należy także u,, ·zględnić pro­
blemy związane z jej otoczeniem . Pomimo że organizacja jest podmiotem dzia­
łania wyodn,'.bnionym z otoczenia w znaczeniu prawnym, ekonomicznym i orga­
nizacyjnym. jest od niego uzależniona, ponieważ czerpie z niego różnego ro­
dzaju zasoby (ludzi. energię. informacje itp .) konieczne dla jej pra\\'idlo" ego 
funkcjonowa11ia. 

Procesy zachodzące w otoczeniu organizacji ulegają ciągl:-m zmianom. 
Prawidłową reakcją organizacji jest jej przystosowanie się do tych zmian przy 
jednoczesnym utrz~•maniu niezbędnej stabilności . W przypadku przedsiębiorst\, 
będących organizacjami gospodarczymi najistotniejszym elementem otoczenia 
jest rynek i zachodzące w nim przemiany. Podstawową funkcją menedżera. któ­
rego przedsiębiorstwo poszukuje nabywców na tym rynku, względnie źródeł za 
opatrzenia w surowce - jest jego penetracja. Charakter otoczenia rynkowego (na 
przykład otoczenie ustabilizowane. zmienne lub burzliwe) decyduje o sposobach 
zarządzania organizacją. Przy otoczeniu rynkowym ustabilizowanym menedże­
rowie zarządzają według mech~mistycznego modelu zarządzania. natomiast przy 
otoczeniu burzliwym zgodnie z modelem adaptacyjno-organicznym6

. 

Model mechanistyczny cechuje: 
hierarchiczna struktura kierowania. władzy i komunikowania się ; 

wysoka specjalizacja fimkcji i zada11 wewnątrz organizacji: 
szczegółowe określanie kompetencji i odpo,\ iedzialności dla każdego 
stanowiska pracy: 
prze\\-aga komunikowania się pionowego nad poziomym: 
istnienie szczegółowych instrukcji i zarządzc11 : 
PO\-viązanie autorytetu poszczególnych uczestników organizacji z zaj­
mowaną przez każdego z nich pozycją \\ hierarchii służbowej. 

6 T. B u r n , . G .M. S l a I k e r. 'fhe Management o{ lmw1·r11io11. London 1961 . 
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Model adaptacyjno-organiczny odznacza się ; 

słabo sformalizowaną. elastyczną i zmieniającą się wraz ze zmienno­
ścią realizowanych zada11 struh.'turą organizacyjną : 

ogólnym określaniem zakresów funkcji. zada11 i kompetencji poszcze­
gólnych pracowników; 
ścisłą ,,vspólpracą i bezpośrednim komunikowaniem sic; pracO\rnikó" 
bez pośrednictwa kanałów służbowo-hierarchicznych : 

zanikaniem władzy na rzecz współpracy i doradztw-a: 
znaczną samodzielnością poszczególnych działów organizacji i często 
nawet poszczególnych j~j uczestników; 
powiązaniem społecznego prestiżu ludzi " . orgru1izacji z posiadaną 

przez nich wiedzą. doświadczeniem i umiejytnościami . 

Menedżerowie przy zmianach w otoczeniu rynkowym ich organizacji. które 
vvspólcześnie jest rozlegle, zróżnicowane. niestabilne. kompleksowe itp ., powin­
ni usiłować strukturalnie dostosować organizacw do tych zmian. a także wpro­
wadzać aktywną strategie; rynkową. Wymaga to ciągłego rozpoznawania szeroko 
rozumianego otoczenia (rynkowego. społecznego i politycznego) poprzez zbie­
ranie informacji na jego temat. dzięki którym menedżer będzie ,-v stanie szybko 
reagować na zachodzące zmiany rynkowe. społeczne i polityczne . Aby mógł to 
czynić, kształcenie. które dziś spełniałoby dobrze swą funkcje; w odniesieniu do 
otoczenia stabilnego. winno ulec przemianom. Zreformowane kształcenie '\\inno 
przygotowywać przyszłych menedżerów do wypełniania funkcji innov,:acyjnych. 
do kierowania twórczego. które powinno sprzyjać wdrażaniu innowacji oraz 
pobudzać i stwarzać klimat do ich powstawania. Zmiany w modelu kierowania 
zmierzają wiyc '" kierunku profesjonalizacji kadry menedżerów. ustawicznego 
jej doskonalenia, preferowania innowacyjności i nonkonformizmu. Przy czym 
podkreśla sic; znaczenie ksztalcenia ustawicznego (a w zasadzie samoksztalcc­
nia) menedżerów. ponieważ : . ,Nąjważniejszą cechą naszych czasów jest rosnące 
tempo zmian . Najważniejszą umiejętnością dyrektora przyszłości będzie umie­
jc;tność dostosowania się do zachodzących zmian i poddawania ich S\\ojej kon­
troli . Najważniejszą umiejętnością dyrektora przyszłości będzie zatem umiejęl-

, , . . . , 7 
nosc uczrna się . 

Wymieniono wyżej wiele różnych funkcji menedżerów. Jednakże najkrótsza 
odpowiedź na pytru1ie: Co robią menedżerowie? brzmi : Podejmują decyzje. 
Dlatego też ich pracę i pełnione funkcje powinno się rozpatrywać głównie z 
punktu widzenia problemów i sytuacji decyz)jnych, które stawiają ich wobec 
konieczności dokonywania wyborów. Ponieważ podjęcie decyzji jest zawsze 
dokonaniem wyborn jednego z możliv,:ych w danej S)1uacji wariru1tów działania. 
menedżer po\\'inien umieć : 

określić cele organizacji. które będą realizowane: 
- określić czynniki sytuacyjne determinujące realizacjy celów: 

7 
A. C z a r n i a w s k a. Dyrek/or p1zyszlo.l'ci - -~vlwelka psychologiczna, ,.Organizacja i Ki~ro­

wani ~'' 1981. nr 2. s. 32. 
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określić potencjalne warianty sposobów osiągnięcia tych celów: 
przeanalizować i uporządkować te warianty ze względu na istniejące 
ograniczenia oraz uwarunkowania; 
określić skutki poszczególnych wariantów i porównać je: 
dokonać selekcji wariantów, w efekcie której pozostanie wariant opty­
malny. 

Powyższa procedura jest analogiczna do procedury stosowanej w analizie 
systemowej. która służy do badania konkretnych sytuacji i pozwala na dobór 
optymalnych wanmków realizacji podejmowanych działaó. Do stosowania tej 
procedury zmusza menedżera wiele różnego rodzaju złożonych sytuacji i skom­
plikowanych zada.ii do rozwiązania, pojawiających się w jego pracy. Wykorzy­
stywanie przez menedżera a.i1alizy systemowej jest w stanie pomóc mu podej­
mować decyzje najwłaściwsze w danej sytuacji. 

Według E.S. Quade „analiza systemowa jest formalnym i jawnym badaniem 
wspomagającym działanie osób odpowiedzialnych za decyzje lub linię postępo­
wania w określonej sytuacji charakteryzującej się niepewnością. Ma ona na celu 
określenie pożądanego działania lub linii postępowania przez rozpoznanie i roz­
ważenie dostępnych waria.i1tów oraz porówna.iue ich przewidywanych następstw"8 . 
W rozumieniu potocznym a.i1aliza systemowa jest działa.inem mającym na celu 
dostarczenie wskazówek potrzebnych do podjęcia decyzji, dotyczących informa­
cji związanych z zagadnieniem, którego dotyczy decyzja. Pozwala ona na udo­
skonalenie bazy, w oparciu o którą podejmo'vvane są właściwe decyzje i działa­
nia w warunkach niepewności oraz potrafi wykluczyć warianty zie pozostawia­
jąc do wyborn względnie dobre, wydaje się więc , że powinna stanowić nieod­
zowne narzędzie stosowane przez menedżera . 

Pe-Ina analiza systemowa jakiegoś problemu powinna obejmować następL~ją-
ce czy1mości: 

zbadanie celów rozważanej akcji czy linii postępov,:ania; 

zbadanie możfovych sposobów osiągnięcia tych celów. z uwzglydnie­
nicm propozycji i projektów nowych rozwiązai'J: 
ocenę pozytywnych i negatywnych skutków każdego z możliwych wa­
riantów postępowania, uwzględniającą niepewność przyszłości : 

porównanie wariantów według różnych kryteriów i przedstawienie v-..y­
nikóvv w sposób umożliwiający wybó/. 

Głównym zadaniem analizy systemowej jest zaproponowanie rozv.:iąza11 
udoskonalonych , poprzedzone określeniem możliwych vvariantów, przeanalizo­
waniem ich , przedstawieniem skutków, również tych ubocznych, wynikających 
z wprowadzenia danego wariantu, a następnie porównanie tych wariantów. Pro­
cedura analogiczna do tej , która stosowana jest w analizie systemowej przez 

8 E.S . Qu a cl e. Analiza sy stemowa: możliwofri i ograniczenia. [w:l Analiza sysremowa - pod­
sławy i ,netoclologia. pod red. W. F i n cl e i s e n a, Warszawa 1985, s. 13. 
9 Tmnże. s. 17. 
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analityka systemowego. realizo°Vvana powmna być w procesie podejmowania 
decyzji przez menedżera . 

Wydaje stę. że menedżer jutra nie jest w stanie zgłębić zagadnieó, którymi 
się zajmuje bez wiedzy systemowej. Praca menedżera wymaga podejścia syste­
mowego - ujmowania różnorodnych problemów ,v ich złożoności. prz.\ uwz­
ględnianiu wielu różnych zależności. ,,. które są uwikłane . Ujmowanie proble­
mów z systemowego punktu v.,idzenia pozwoli menedżerowi ogarnąć i zrozu­
mieć współczesny Ś°Vviat oraz człowieka funkcjonującego w nim. 

Opierając się na wymienionych tu argumentach i na bardzo wielu innych, 
które można znaleźć w literaturze dotyczącej analizy systemowej LO' pragnę po­
stulować, by treści z tej dziedziny znalazły się w programach nauczania na wy­
działach zarządzania. 

Ponieważ decyzje podejmowane przez menedżerów są decyzjami kierom1i­
czymi . bo dotyczą innych ludzi, wymagają wysokiej odpowiedzialności osób. 
które je podejmują. Konieczność podejmowania decyzji przez menedżerów wią­
że się wic,;c nie tylko z prawem do ich podejmowania, ale również z obowiąz­
kiem odpowiadania za ich skutki . Dlatego też ,.v oświacie menedżerów istotne 
miejsce należy się wychowaniu. którego efektem powinny być odpowiedzialne 
postawy, nastawicnje i przekonania jej uczestników (poczucie odpowiedzialno­
ści. życzliv,y stosunek do ludzi. empatia, samokontrola, odporność psychiczna. 
rozważny optymizm itp.). gdyż stanowią one uwarunkowania, oczywiście psy­
chologiczne. efekty,vności dziala11 kierowniczych menedżerów. 

Kształt i treść kwalifikacji menedżera zależne są od wielu czynników (naj­
ważniejsze z nich zostały omówione) oraz od tego jaka zostanie przyjęta wizja 
przyszłości. Niev.:ątpliwie powinna to być wizja wiążąca się z rozwojem. Poja­
wia się tu jednak pytanie: Jak powinien być pojmowany rozwój , czy wyłącznie 
" sensie wzrostu ekonomicznego. czy też również jako zjawisko dotyczące 
człowieka ') Identyfikując się ze słowami Jana Pawła Il: ,,Chociaż r o z w ó j 
posiada swój n ie od z o w ny wymiar ekonom i cz ny, winien 
bowiem udostępnić możliwie największej liczbie mieszkai1ców świata korzysta­
nie z dóbr niezbędnych do «bycia». to nie wyczerpuje się on jednak w tym wła­
śnie wymiarze. Zredukowany d011 obróci się przeciw tym. którym miał słu­
żyć„ 11

• moja odpowiedź będzie brzmiała: rozwój zawsze powinien dotyczyć 
zarówno człowieka, jak i sytuacji ekonomicznej , w której się znajduje. Proces 
kształcenia powinien przygotować menedżerów do realizowania tak pojmowa­
nego rozwoju. 

iu Analiza svs1e1nowa - podsrawy i me1odologia, poci red. W.F i 11 de i se 11 a, Warszawa 1985: 
P. Sienki ew i cz, Analiza s_vslemowa. Podstawy i zastosowania , Warszawa 1994: W.W. 
B o .i ars k i. Podsla\.l~V analizy i inżynierii Jystemów, Warszawa 1984. 
11 J a n P a w,; l l 1, E11cyklopedia. Sollicitudo Rei Socialis, Wrocław 1988, s. 55 . 
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