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Wstep

Artykul poswiecony jest problematyce wyzwan wobec wspolczesnego swiata
zarzadzania. Dotyczy to teorii i praktyki zarzadzania, a takze ksztalcenia w tej dzie-
dzinie. Toczy sie dyskusja nad tozsamoscig nauki zarzadzania, jej przedmiotem,
zakresem oraz miejscem wsrdd innych dziedzin i dyscyplin naukowych. W tym
wzgledzie ujawniajg si¢ zréznicowane, niekiedy odmienne poglady, a liczne dyskusje
srodowiskowe nie konczg sie konsensusem. Fakt ten powoduje istotne implikacje
dla samej nauki zarzadzania, przede wszystkim praktyki zarzagdzania i ksztalcenia
w tej dziedzinie.

W artykule podjeto probe wskazania jednego z mozliwych kierunkéw poste-
powania w celu uzyskania takiego konsensusu w oparciu o podejscie systemowe. Ze
wzgledu na zlozonos¢ zagadnienia, przedktadang propozycje traktowac nalezy jako
polaryzowanie postepowania, biorgc pod uwage potrzebe poszukiwania wyjscia ze
swoistego btednego kota oraz rzeczywistg konieczno$¢ uksztaltowania i usystema-
tyzowania nauki zarzadzania. Szczegdlng uwage zwraca si¢ przy tym na wzajemne
relacje miedzy nauka i praktyka zarzadzania oraz ksztalceniem w tej dziedzinie.

1. Sytuacja problemowa w dziedzinie teorii zarzadzania

Zarzadzanie od dawna postrzegane jest jako jeden z czynnikéw produkeji
co najmniej rownowazny takim czynnikom, jak praca, kapitat i zasoby naturalne.
Zarzadzanie traktowane jest takze jako samodzielny czynnik produkeji. Mysl te
sformulowal A. Marshall juz na przelomie XIX i XX stulecia. Wynika to z faktu,
iz to wlasnie w rezultacie zarzadzania dokonuje si¢ kombinacja wykorzystania
wszystkich innych czynnikéw. Natomiast P. Drucker w potowie lat 50. XX wieku
zasugerowal, Ze zarzadzanie nie jest jeszcze jednym z czynnikéw produkcji, lecz
powinno by¢ uwazane za czynnik centralny'. Wydaje sie, iz praktyka dobitnie

! P. Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, A. Standa, Zasady zarzgdzania w przedsiebiorstwie, Wyd.
Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan 1997, s. 26-27.
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potwierdza trafno$¢ tych stwierdzen. Od jakos$ci zarzadzania zalezg zatem efekty
uzyskiwane przez organizacje wszystkich typow. Rolg nauki (teorii) zarzadzania
jest wiec przyczynianie si¢ do zrozumienia organizacji przez kierownikow oraz
poglebiania ich umiejetnosci zarzadzania nimi. Zadaniem za$ kierownikéw — dg-
zenie do opanowania wiedzy i umiejetnosci z dziedziny zarzadzania, aby moc je
efektywnie wykorzysta¢ w praktyce.

Sytuacje w zakresie teorii organizacji i zarzadzania obrazowo zilustrowano
w ksiazce Kierowanie®. Przedstawiono w niej ewolucje teorii organizacji i kiero-
wania, a takze mozliwe kierunki jej rozwoju. Ogodlna teoria zarzadzania wcigz jest
oczekiwana, jednakze tymczasem korzystamy z istniejacych, rozwijajacych sig, teorii
czastkowych. Stanem obecnej teorii zarzadzania nadal jest podejscie eklektyczne.
Moze ono bedzie, badz tez nie, cechowac zarzadzanie takze w przyszlosci. Kazda
z dotychczasowych szkdt przyczynila sie¢ do zrozumienia organizacji przez kie-
rownikéw i poglebienia ich umiejetnosci zarzadzania nimi. Jednakze kazda z tych
szkol pomija lub niezadowalajgco rozwigzuje wiele waznych zagadnien organizacji.
Nowsze podejscie — systemowe — stwarza praktykom mozliwos¢ wnikliwszego spoj-
rzenia na zagadnienia zarzadzania organizacjami. W konkluzji autorzy cytowanej
ksigzki stwierdzaja, ze nieznane jeszcze i niedostepne podejscie moze si¢ pojawic,
aczkolwiek mozliwe jest tez, ze taki teoretyczny przetom nigdy nie nastgpi. Stad
tez kierownicy - jak dotychczas — muszg na wlasng reke wybiera¢ wlasciwy spo-
sob postepowania dla wystepujacych sytuacji. Ale mogg tez zagubi¢ sie, wedlug
okreslenia Harolda Koontza (1961 rok), w ,,dzungli teorii zarzadzania” Z drugiej
strony, taka réznorodnos¢ teorii moze si¢ okaza¢ dla nich pozyteczna.

Nauka zarzadzania w krajach anglosaskich traktowana jest jako oddziel-
na dziedzina nauki - management albo business administration. W naszych zas$
polskich warunkach zarzadzanie uznawane jest za dyscypline naukowa w dwoch
dziedzinach nauki — ekonomicznych i humanistycznych. Toczy si¢ zatem dyskusja
o przedmiocie, zakresie i tre$ci nauki zarzadzania oraz jej miejscu wérod innych
dziedzin i dyscyplin naukowych - chodzi o to, czy uczyni¢ nauke zarzadzania
oddzielng dziedzing nauki. Spor ten ma istotne implikacje zaréwno teoretyczne,
jak i praktyczne, a takze w odniesieniu do procesu ksztalcenia.

Po pierwsze, bez rozstrzygniecia tego sporu trudno prowadzi¢ badania naukowe
w dziedzinie zarzadzania. Powszechne jest bowiem zjawisko w niejasnosci ocen,
kogo uznac za specjaliste w dziedzinie zarzadzania, a w konsekwencji majacego
uprawnienia do prowadzenia zaje¢ na kierunku zarzadzanie (legitymowanie si¢
kierunkiem ukonczenia studiow, dorobek naukowy, publikacje).

Po drugie, bez okreslenia tresci nauki zarzadzania niemozliwe jest racjonalne
opracowanie programéw ksztalcenia. Latwo zauwazy¢, jak wielkg mozaikg charak-
teryzuja si¢ programy nauczania na kierunku zarzadzanie. Stanowig one swoisty
konglomerat przedmiotéw z réznych dziedzin nauki, okreslanych dotychczasowymi

2 A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWN, Warszawa 1997, s. 45-69.
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standardami, nie ukladajgcymi sie w spdjng calos¢ wlasciwg nauce zarzadzania.
Gubig si¢ w tym zaréwno studenci, jak i uczestnicy wszelkich kursow oraz studiow
podyplomowych. Daje tu o sobie zna¢ ,,rozmytos¢” podmiotu, zakresu i tresci
nauki zarzadzania.

Po trzecie, bez wyrazistego okreslenia nauki zarzadzania trudno zapew-
ni¢ wlasciwy poziom naukowosci w praktyce zarzadzania. Nauka zarzadzania
powstala z praktyki i praktyce tej ma stuzy¢. Indukcyjne podejscie w tej nauce
(uogdlnianie, wnioskowanie) charakteryzuje si¢ jednak znaczagcym opdznieniem
i niekompletnoscig. Cechy poszczegdlnych koncepcji zarzadzania sg formulowane
wysoce niejednoznacznie. Niejednokrotnie przez poszczegdlnych autoréw sg one
odmiennie charakteryzowane, a takze okreslana jest ich praktyczna przydatnos¢.
Wielu koncepcjom brakuje operacjonalizacji, czyli zestawu metod i technik zarzg-
dzania zapewniajacych praktyczne wykorzystanie tych koncepcji. Z drugiej strony,
pojawiajace si¢ specyficzne metody i techniki wymykaja si¢ okreslonej koncepcji
zarzadzania. Nalezy tez odnotowa¢ niejednoznacznos$¢ wielu uzywanych pojeé;
z reguly wiekszo$¢ z nich ma kilka lub kilkanascie definicji. Ponadto, natlok tych
czgstkowych koncepcji niedostatecznie uwzglednia uwarunkowania ich praktyczne-
go wykorzystania. Na tym tle daje si¢ zauwazy¢ sceptycyzm, a nawet rozczarowanie
kadry kierowniczej, poszukujacej skutecznych narzedzi rozwigzywania problemow
decyzyjnych. W konsekwencji, kierownicy czgstokro¢ zdani sg na wlasne doswiad-
czenie, doswiadczenie innych oraz intuicje (co rowniez ma znaczenie ze wzgledu
na sztuke zarzadzania, uzupelniajaca nauke zarzadzania).

2. Systemowa koncepcja teorii zarzadzania
2.1. Przedmiot teorii zarzadzania

Jak wspomniano, wystepuje wiele szkot (trendéw) teorii zarzadzania, a takze
nowych kierunkdw, obejmujacych specyficzne punkty widzenia na wzglednie ogra-
niczony zbidr zagadnien. Omdwilismy takze implikacje tego stanu rzeczy. Nalezy
zatem poszukiwac wyjscia z wystepujacej sytuacji i wypracowac ogo6lng koncepcje
teorii zarzgdzania. Pomocne w tym wzgledzie jest podejscie systemowe.

Punkt wyjscia w tym zakresie stanowi rozpatrzenie przedmiotu teorii zarza-
dzania, a takze koniecznosci i mozliwosci wyodrebnienia tej teorii. Nalezy pod-
kresli¢, iz nie s to zagadnienia nowe. Tozsamos¢ nauki zarzadzania stawiana byta
w Polsce wielokrotnie, m.in. w okresie miedzywojennym, w latach 60. ubieglego
wieku w ramach polskiej szkoty prakseologii, a takze w latach 70. wraz z rozwojem
o$rodkéw akademickich nauki o zarzadzaniu. Interesujacy jest tez fakt, iz zagad-
nienia te byly rozpatrywane kilkadziesigt lat temu wraz z propozycjami rozwigzan
w ujeciu systemowym™ . Cytowana nizej ksigzka [3] amerykanskich naukowcéw

’ R. Johnson, F. Kast, J. Rosenzweig, Sistiemy i rukowodstwo (tieorija sistiem i rukowodstwo sistie-
mami), Wyd. ,,Sowietskoje radio”, Moskwa 1971.
* G. Popow, Problemy teorii uprawlenija, Ekonomika, Moskwa 1970.
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zostala wydana w 1962 roku, drugie zas jej wydanie (uzupelnione, rozszerzone)
ukazatlo si¢ w roku 1967 (przettumaczone na jezyk rosyjski). Nalezy tez odnotowac
toczacg sie w ostatnich latach dyskusje nad tymi zagadnieniami wsrdd srodowisk
i naukowcéw polskich’.

Rozpatrujac powyzsze, rozpoczaé nalezy od analizy struktury wiedzy o za-
rzadzaniu. Wiele nauk zajmuje si¢ réZnorodnymi aspektami zarzadzania, stad tez
niejednokrotnie proponuje si¢ bra¢ pod uwage tylko niektore ,,rozdziaty” tych nauk.
Kazdy jednak aspekt ma charakter abstrakcyjny — w praktyce bowiem pojedynczy
aspekt w czystej postaci nie wystepuje. Wyrdznianie aspektu zarzgdzania w naukach
zalezy od tego, jak rozumiany jest przedmiot tych nauk. Reasumujac, mozna roz-
patrywac wiele wariantow: wystepuje system wiedzy o zarzadzaniu skladajacy sie
z wielu nauk; system wiedzy, na ktdry sktadaja si¢ ,,rozdzialy” ré6znych nauk; system
wiedzy obejmujacy rézne nauki lub ich czesci oraz szczegdlng nauke zarzadzania;
istnieje tylko nauka zarzadzania®. Celowe jest zatem odréznianie naukowych pod-
staw zarzgdzania od nauki zarzadzania obejmujacej teorie kierownictwa i sztuke
zarzadzania.

Kluczowg sprawg dla wyodrebnienia nauki zarzadzania jest wyraziste okreslenie
jej przedmiotu badan. Wiele problemow w tym wzgledzie wynika bowiem z faktu
utozsamiania obiektu i przedmiotu badan oraz klasyfikacji nauk w zaleznosci od
badanych przez nie obiektow. Taka klasyfikacja jest uzasadniona, konieczna jest
jednak rowniez klasyfikacja z punktu widzenia przedmiotu badan.

Obiektem badan nauki zarzadzania sg organizacje. W ujeciu systemowym,
kazda organizacja stanowi system organizacyjny (tzn. w sktad ktérego wchodzi
takze czynnik ludzki, spoleczny), ktéry mozna zdefiniowac jako zbidr elementow
i zwigzkow miedzy nimi, tworzgcych jednolitg calos¢, wspotdziatajacy z otoczeniem,
ukierunkowany na osiggniecie ustalonego celu zgodnie z planem. Podstawowymi
cechami systemu organizacyjnego sg zatem: celowo$¢, zachowania, planowos¢
dzialania, wspoéltdziatanie z otoczeniem. Kazdy system organizacyjny sklada si¢
z dwdch podsystemdw: podsystemu wykonawczego (obiekt zarzadzania) i pod-
systemu zarzadzania, znajdujacych si¢ we wzajemnych relacjach oraz relacjach
Z otoczeniem.

W podsystemie wykonawczym odbywa si¢ wytwarzanie produktéw badz
swiadczenie uslug, charakterystycznych dla danego typu organizacji. Proces wy-
konawczy realizowany jest przy wykorzystaniu bazy produkcyjnej (ustugowej)
i technologii, spelnia obiektywne warunki ,,fizycznej” (najogdlniej rzecz ujmujac)
realizowalnos$ci zadan. Podsystem zarzadzania natomiast ukierunkowany jest na
formulowanie celéw organizacji, koordynacje dzialan i stymulowanie cztonkéw

> Zob.: S. Sudot, Przedmiot i zakres nauk o zarzgdzaniu oraz ich miejsce wsréd dziedzin i dyscyplin

naukowych, ,Przeglad Organizacji’, nr 2/2004; M. Trocki, Tozsamos¢ nauk o zarzgdzaniu, ,Prze-
glad Organizacji’, nr 1/2005; L. Sutkowski, Problem demarkacji nauk o zarzgdzaniu, ,,Przeglad
Organizacji’, nr 1/2007.

¢ G. Popow, op. cit., s. 91.
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organizacji, a takze racjonalne wykorzystanie dysponowanych zasobow dla spraw-
nego i skutecznego osiagania ustalonych celéw.

W ujeciu systemowym, zarzadzanie w systemie organizacyjnym stanowi
zatem dzialalnos¢ kierownicza, ktéra opiera si¢ na wykorzystaniu i zapewnieniu
przestrzegania obiektywnych praw wtasciwych danemu obiektowi zarzgdzania
(podsystemowi wykonawczemu); urzeczywistniang przez podsystem zarzadzania;
odpowiadajgcg zasadom wlasciwym samemu procesowi zarzgdzania, wspolnym
dla réznych rodzajoéw zarzadzania i specyficznych dla poszczegdlnych organizacii,
a takze zasadom syntezy ogolnych i specyficznych cech zarzgdzania; uzupelniang
sztuka zarzadzania’. Przedmiotem nauki zarzadzania sg zatem zasady (nie prawa),
ktdre sa wlasciwe zarzadzaniu jako calosci, nie za$ poszczegdlnym aspektom czy
funkcjom zarzadzania. Tak rozumiany — w ujeciu systemowym - przedmiot nauki
zarzadzania wnosi nowg jako$¢, syntetyzuje bowiem wszystkie aspekty zarzadzania
w ich wzajemnym powigzaniu i uwarunkowaniu.

Z drugiej strony, nauka zarzgdzania prezentuje si¢ jako nauka systematycznego
rozpatrywania probleméw kierowania organizacjg®. Praktyczne problemy zarza-
dzania (podobnie jak obiekty) zasadniczo nie poddajg si¢ tradycyjnej klasyfikacji
wedlug dyscyplin naukowych. Sg one z natury ,,adyscyplinarne’, zatem takze z tego
powodu nauka zarzgdzania powinna generowa¢ wiedze integracyjng, co wymaga
odpowiedniego instrumentarium, aby porusza¢ si¢ migedzy dyscyplinami nauko-
wymi, jesli ma funkcjonowac nie interdyscyplinarnie, lecz ,infradyscyplinarnie”
W tym sensie nauka zarzadzania poprzedza¢ powinna dyscypliny podstawowe. Jest
ona pierwszym adresatem, jezeli chodzi o wyjasnianie i rozwigzywanie problemdw
zarzadzania. W razie koniecznosci siega po dorobek innych nauk. Stad tez zadaniem
nauki zarzadzania jest opracowywanie zasad pozwalajacych na formulowanie prak-
tycznych problemdw kierowania i oferowanie wiedzy o ich rozwigzywaniu. Reasu-
mujac, nauka zarzadzania strukturalizuje i powinna rozwija¢ si¢ wokdt przedmiotu
zarzadzania oraz zasady problemowego ukierunkowania. Z tego wzgledu nauka
zarzadzania jest dyscypling naukowa szczegdlnego rodzaju, strukturalnie powinna
przedstawic si¢ inaczej, anizeli dyscypliny podstawowe i powinna funkcjonowaé
na innych zasadach.

Koniecznos¢ istnienia nauki zarzadzania wynika z potrzeby uwzgledniania
wszystkich aspektéw zarzadzania, ich syntezy. Takie sg potrzeby praktyki, ktérych
nie moze spelnic¢ Zadna inna nauka bez zmiany jej przedmiotu badan. Natomiast
mozliwos$¢ uksztaltowania nauki zarzadzania wigze sie tylko z wystepowaniem
takich zasad w praktyce zarzadzania, ktére w nie wchodzg oraz - co szczegélnie
wazne - ze swej natury nie mogg stanowi¢ przedmiotu zadnej z istniejgcych nauk’,

7 Jest to okreslenie zarzadzania merytorycznie zbiezne z podanym [w:] G. Popow, Problemy teorii
uprawlenija, op. cit., s. 89.

% H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wro-
claw 1995, s. 43-44.

el Popow, op. cit., s. 111.
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Mozliwos¢ ta wigze si¢ takze z wypracowaniem przez nauke zarzadzania instrumen-
tarium integracji wiedzy wypracowanej przez inne nauki dotyczace zarzadzania.
Wydaje si¢ zatem, iz wokdt przedmiotu i metod nauki zarzadzania, a takze wyzej
wymienionych zagadnien powinna toczy¢ si¢ dyskusja nad istotg i wyodrebnieniem
nauki zarzadzania, co w konsekwencji zaowocowaloby wypracowaniem systemowej
koncepcji nauki zarzadzania. Jezeli za$ uznamy, Ze nie ma potrzeby i mozliwosci
wyodrebnienia nauki zarzgdzania, pozostaje wowczas zadowoli¢ si¢ zasadniczo
dotychczasowym ,,rozmytym” stanem rzeczy, godzac si¢ ze wskazanymi wczesniej
negatywnymi skutkami.

2.2. Rozdzialy i tresc teorii kierownictwa. Sztuka zarzadzania

Omoéwione wyzej (w ujeciu syntetycznym) problemy dotyczace przedmiotu
i zakresu nauki zarzadzania, jej tozsamosci i miejsca wsrdd innych nauk, a takze
zréznicowane podejscia do ich rozwigzania, utrudniajg nie tylko prowadzenie badan
w dziedzinie zarzadzania. Wplywa to zasadniczo takze na przekazywanie wiedzy
o zarzgdzaniu w procesie nauczania (nauke rozumiang w sensie dydaktycznym).
Istnieje wiele uznanych, cenionych podrecznikéw traktujacych o zarzadzaniu;
liczne z nich dotyczg poszczegélnych aspektow zarzadzania. Nalezy jednakze za-
uwazy¢, ze rozdzialy i tre§¢ w tych podrecznikach dotyczg poszczegolnych aspek-
tow i cech zarzadzania w ujeciu bardziej lub mniej kompleksowym. Zarzgdzanie
jednak nie stanowi zwyklej sumy jego poszczegdlnych aspektéw i cech. Ponadto,
w podrecznikach nie wystepuje wyraziste rozréznienie miedzy calym zespotem
(systemem) wiedzy o zarzadzaniu a teorig i sztukg zarzadzania. Wystepuje zatem
potrzeba usystematyzowania oraz strukturalizacji rozdzialéw i tresci ksztalcenia
w dziedzinie zarzadzania. Podstawowe kryteria w tym wzgledzie stanowi¢ powinny
przedmiot teorii zarzagdzania oraz logika proceséw zarzadzania. Traktujac zarza-
dzanie jako spdjng calos¢ jego aspektéw i cech, a takze kierujac sie¢ powyzszymi
kryteriami, celowe jest pogrupowanie tych aspektéw i cech wokot najwazniejszych
modultow (,,rdzeni’, ,weztow’, ,. kamieni milowych”), ze wskazaniem zasadniczych
zaleznosci miedzy nimi (ze sprzezeniem zwrotnym wiacznie).
W ujeciu systemowym proponuje si¢ nastepujace rozdzialy i tres¢ teorii kie-
rownictwa oraz sztuki zarzadzania dla celéw ksztalcenia'’:
Rozdzial I. Ewolucja teorii organizacji i zarzadzania
Rozdzial II. Mechanizm zarzadzania (systemologia)
2.1. Organizacja jako system dzialania. Podsystem wykonawczy i podsystem
zarzgdzania oraz relacje miedzy nimi;
2.2. Otoczenie organizacji;
2.3. Misja, wizja i cele organizacji;
2.4. Sposoby oddzialywania na podsystem wykonawczy;

1% Na podstawie G. Popow, Problemy teorii uprawlenija, op. cit., s. 121-122.
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2.5. Polityka organizacji oraz strategie postepowania;
2.6. Ogolne zasady ksztaltowania i funkcjonowania podsystemu zarzadza-
nia.
Rozdzial II1. System zarzadzania (strukturologia)
3.1. Model funkcjonalny systemu zarzadzania (funkcje zarzadzania i relacje
miedzy nimi);
3.2. Ksztaltowanie struktury organizacyjnej;
3.3. Kadry i $rodki techniczne zarzadzania.
Rozdzial IV. Funkcjonowanie systemu zarzadzania (procesologia)
4.1. Identyfikacja i formulowanie sytuacji problemowej (decyzyjnej);
4.2. Proces zarzadzania i podejmowanie decyzji;
4.3. Koncepcje i metody zarzadzania;
4.4. Formalizacja zarzadzania.
Rozdzial V. Sztuka zarzadzania
Rozdzial VI. Doskonalenie zarzadzania (innowacjologia)
6.1. Tendencje rozwojowe w zarzadzaniu;
6.2. Metodologia doskonalenia;
6.3. Ekonomika doskonalenia;
6.4. Inzynieria doskonalenia.
Rozdzial VII. Sprzezenia zwrotne miedzy rozdzialami

Przedstawione rozdzialy i ich tre$¢ - z zalozenia - stanowi¢ majg ,,rdzen”
(osnowe) teorii zarzadzania i przekazywania wiedzy o zarzgdzaniu w procesie na-
uczania. Rdzen ten podlega swoistej obudowie, tj. w jakim zakresie i charakterze
(kontekscie) wykorzystany zostanie dorobek innych nauk z punktu widzenia potrzeb
teorii i praktyki zarzadzania. Kazdg propozycje w tym zakresie nalezy rozwazaé
pod katem kompletnosci przedmiotu teorii zarzadzania, logiki rozdziatéw oraz
specyfiki ich tresci.

3. Doskonalenie systemow zarzadzania organizacjami

Przedstawione rozdzialy teorii kierownictwa i ich tre§¢ odpowiadajace przed-
miotowi oraz logice zarzadzania, a takze umiejscowienie zarzagdzania w systemie
organizacyjnym, przyczyniajg si¢ nie tylko do racjonalnego przekazywania wiedzy
w procesie nauczania. Wnoszg one takze istotny wklad do metodologii doskonalenia
systemow zarzgdzania organizacjami. Doskonalenie to moze dotyczy¢ systematycz-
nego usuwania niedociggni¢¢ w zarzadzaniu, jego planowego usprawniania, a takze
twodrczego zaprojektowania nowego systemu zarzadzania w ramach projektowane;j
organizacji.

Calos¢ systemu organizacyjnego (okreslonego w ppkt 2.1) mozna opisaé
za pomocyg zestawu zmiennych charakteryzujacych jego czesci sktadowe wraz ze
wskazaniem zwiazkow wystepujacych miedzy nimi, tj. w postaci modelu struktu-
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ralnego systemu organizacyjnego''. Cechg charakterystyczng tego modelu jest jego
korespondencja z przedstawionym przedmiotem i rozdzialami teorii zarzadzania.
Fakt ten istotnie przyczynia si¢ do generowania réznorodnych wariantow koncepcji
teorii zarzadzania. W tym miejscu pragniemy jednakze podkresli¢ dodatkowy walor
prezentowanego modelu strukturalnego, a mianowicie jego wktad w metodologie
projektowania udoskonalen systemow zarzadzania. Zmienne pierwotne formutuja
wymagania pod adresem systemu zarzadzania pochodzace zardwno z zewnatrz
(otoczenie), jak i z wewnatrz organizacji (pozostale zmienne pierwotne). Nalezy
podkresli¢, iz niektére z tych zmiennych majg charakter czgsciowo zadany, cze-
$ciowo za$ s3 to zmienne regulowane. Rozpatrywac tez nalezy zaleznodci miedzy
zmiennymi w ramach poszczegdlnych blokéw. Wynika to z faktu wystepowania
i potrzeby uwzgledniania zawsze majacych miejsce sprzezen zwrotnych.

4., Sytuacja problemowa w praktyce zarzadzania

Prowadzgc dzialalno$¢, organizacje zaspokajajg okreslone potrzeby spolecz-
ne, generujac wlasny zysk lub ponoszac straty. Wszystko to uzaleznione jest od
wewnetrznej moznosci dzialania (potencjatu), rodzajow i metod podejmowania
decyzji, a takze okolicznosci zewnetrznych, w ktérych dziata organizacja (sytuacyjna
mozno$¢ dzialania).

Truizmem jest juz twierdzenie, Ze organizacje wszystkich typdw funkcjonuja
w turbulentnym otoczeniu, na ktére sklada si¢ wiele ré6znych elementow, wzajemnie
powigzanych skomplikowanymi relacjami. W odréznieniu od poprzednich okreséw,
wspolczesnie organizacje funkcjonujg w warunkach wielkiej niepewnosci, zderzajg
sie z calym zespolem zmiennych decyzyjnych. Przewartosciowaniu ulegt stopien
wplywu organizacji na uklad tych zmiennych. Przewazac zaczely te, na ktore orga-
nizacje majg ograniczony wptyw (niekiedy wrecz zaden); zaczely tez dominowac
problemy decyzyjne o charakterze stabo strukturalizowanym (niejednoznacznie
okreslone). W szczegdlnosci dotyczy to i odczuwalne jest przez ,klase srednig”
(mate i $rednie firmy) - stanowigcg dotychczas podstawe gospodarek i dobrobytu
spoleczenstw. Ksztaltuje si¢ nowy tad §wiatowy w relacjach: panstwo - panstwo,
panstwo — korporacje, korporacje — korporacje, panstwo - rynek, przy tym w po-
wigzaniu z instytucjami finansowymi. Duze organizacje zdominowaly okreslanie
potrzeb rynku, a zatem réwniez specyfikacje produktéow (ustug), kanaly sprzedazy,
dystrybucje, ceny, a takze sfere badawczo-rozwojows. Nastepuja fuzje i przejecia,
transakcje wigzane miedzy panstwami, przewarto$ciowaniu ulegajg zasady (w tym
geopolityczne) lokacji kapitalu i inwestycji, wyboru oraz wymagania pod adresem
podwykonawcow i poddostawcdw. Méwigc obrazowo, kierownicy organizacji -

1 L. Ewenko, Organizacijonnyje struktury uprawlenija promyszlennymi korporacjami SSZA, ,,Nauka’,
Moskwa 1983.
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praktycy - staja przed problemem ,,odnalezienia si¢” w zaistnialej sytuacji proble-
mowej, nabierajacej cech statych.

Nalezy podkresli¢, iz dotyczy to nie tylko — chociaz przede wszystkim — matych
i $rednich firm. W warunkach globalizacji, gdy ,wszystko oddzialuje na wszyst-
kich’, turbulencja otoczenia dotyka takze wielkich firm (znane sg spektakularne
bankructwa) oraz panstw i ich blokdow.

5. Relacje ,teoria - praktyka - ksztalcenie” w dziedzinie
zarzadzania

Zachodzace przemiany implikujg nowe wyzwania wobec wspdtczesnego
$wiata zarzgdzania: praktyki, teorii i ksztalcenia w dziedzinie zarzadzania w ich
wzajemnym powigzaniu. Punkt wyjscia w tym zakresie stanowig potrzeby praktyki.
W szczegdlnodci, potrzeby te obejmuja:

1. Okreslanie sytuacji problemowej organizacji. Wigze si¢ z tym identyfikacja
problemoéw, przed jakimi staje organizacja; ustalanie ich Zrédel i przyczyn
powstawania; formulowanie probleméw; okreslanie zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych miedzy problemami; hierarchizacja i ustalanie priorytetéw
w rozwiazywaniu problemodw.

2. Zarzadzanie relacjami organizacji z otoczeniem. Obejmuje ono identyfikacje,
badanie oraz monitorowanie standéw i proceséw zachodzacych w otoczeniu;
analizowanie potencjatu i dyspozycyjnosci organizacji oraz badanie relacji
zachodzacych pomiedzy organizacjg i jej otoczeniem; wypracowywanie kon-
cepcjii strategii dotyczacych ksztaltowania relacji ,organizacja — otoczenie”,
tworzacych ramy dla strategicznych i operacyjnych dziatan organizacji.

3. Zintegrowane zarzadzanie organizacja. Stanowi ono kompleksowe i spojne
zarzadzanie wielowymiarowa dziatalnoscig organizacji, z uwzglednieniem
wzajemnych zaleznosci miedzy tymi wymiarami; integruje zarzadzanie
w aspektach: funkcjonowanie, rozwoj, ryzyko oraz w sytuacjach szczegol-
nych (zagrozenie, konflikt, kryzys).

Klasyczne teorie (szkoly) zarzadzania stanowig podstawe podejmowania de-
cyzji w organizacjach, z drugiej za$ strony stanowig okreslony punkt odniesienia
dla tworzenia nowych propozycji teoretycznych, majacych na celu wypracowanie
narzedzi, skutecznie wspomagajacych rozwigzywanie wspoétczesnych problemow
organizacji - w szczegolnosci wyzej wymienionych. Problemowo ukierunkowana
teoria zarzadzania wychodzi naprzeciw potrzebom praktyki i ksztalcenia. Obecnie
kolejnosc¢ ksztalcenia jest odwrocona w relacji do praktyki ([6], s. 43-44). Najpierw
bowiem wyklada si¢ podstawy zarzadzania, potem przekltada si¢ je na mozliwosci
stosowania i przechodzi si¢ do zalecen praktycznych, co wymaga dopiero po-
szukiwania problemdw, do ktérych nadawatyby sie¢ wydedukowane rozwigzania.
Zmiana paradygmatu w tym wzgledzie zapewnilaby symbioze w relacjach ,,prak-
tyka — teoria - ksztalcenie”.
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Przedstawiona w poprzednim punkcie sytuacja problemowa w praktyce
zarzadzania wskazuje, ze zaréwno firmy, jak i panstwa funkcjonuja w warunkach
wyjatkowej turbulencji otoczenia, na ktéra maja wpltyw skomplikowane zjawiska
i procesy polityczno-spoteczne. Taka jest rzeczywisto$¢. Jednakze rzeczywistosc jest
rzeczywistoscig konstruowang. Dotyczy to zardwno organizacji, jak i relacji miedzy
nimi; otoczenie nie jest zatem zespotem zmiennych niezaleznych. W warunkach
globalizacji to podmioty w skali miedzynarodowej konstruujg mechanizmy regulacji
ksztaltujgce uklad ,,organizacje — otoczenie” Od tych konstrukcji zasadniczo zalezy
struktura i charakter otoczenia: ,wzglednie stabilne i przewidywalne”, ,,perturba-
cyjno-reaktywne” czy tez ,,turbulentno-wstrzagsowe” Rolg nauki jest analizowanie
tych konstrukeji, ich zatozen i podstaw wraz z okreslaniem powodowanych przez
nie skutkdw. Te wszechstronne naukowe analizy sg wysoce uzyteczne spotecznie,
pomagaja bowiem budowacd rzeczywisto$¢ bardziej racjonalna.

Podsumowanie

Zarzadzanie organizacjami i relacjami z otoczeniem ma charakter wieloaspek-
towy, przy tym aspekty te s3 wzajemnie powigzane i uwarunkowane. Niedookreslony
status nauki zarzadzania i jej usytuowanie wsrdéd innych dyscyplin naukowych
pociaga za sobg negatywne konsekwencje w prowadzeniu badan w tej dziedzinie,
ksztalceniu, a w rezultacie w naukowym wsparciu praktyki zarzadzania.

Ustalenie tozsamos$ci nauki zarzadzania, uscislenie przedmiotu badan, wy-
pracowanie programéw ksztalcenia w tej dziedzinie, a takze tworzenie nowych
propozycji teoretycznych majacych na celu skuteczng pomoc w rozwigzywaniu
wspolczesnych problemoéw organizacji — stanowi wyzwanie wobec wspolczesnej
teorii zarzadzania.

Wiele uwagi po$wieca sie problematyce turbulencji otoczenia, w jakim funk-
cjonujg organizacje. Poszukuje sie sposobdw, co jest zjawiskiem naturalnym, jak
organizacje maja dziata¢ w tym turbulentnym otoczeniu. Zbyt malo uwagi poswigca
sie natomiast analizom przyczyn celowych, powodujacych turbulencje otoczenia,
skupiajac sie na czynnikach sprawczych. Powstrzymanie narastajgcej, przybiera-
jacej charakter trwaly, turbulencji otoczenia stanowi wyzwanie wobec podmiotow
globalnych, konstruujacych rzeczywistos¢.

Obserwowalny rozziew miedzy naukg i polityka, stosowanie metody ,,prob
i bledow” pociaga za sobg wysokie koszty spoleczne, gospodarcze i polityczne,
o czym dobitnie §wiadczy rzeczywisto$¢. Zapewnienie $cistego wspoétdziatania na-
uki i polityki, jako warunku uwolnienia spoteczenstw od ponoszenia negatywnych
skutkéw nietrafnych decyzji — oto wyzwanie zaréwno pod adresem rzadzacych,
jak i specjalistéw w dziedzinie zarzadzania.

Istnieje konieczno$¢ i mozliwo$¢ wypracowania teorii zarzadzania, opartej
o zalozenia odpowiadajace rzeczywisto$ci, aby mogta ona spelnia¢ swoje funkgcje
efektywnego i skutecznego wspierania praktyki zarzadzania. Wymaga to zbioro-
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wego, zorganizowanego wysitku wielu srodowisk naukowych wspotpracujacych
z praktykami.
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