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ROLA ZARZĄDZANIA NA PROGU XXI WIEKU 

Bogdan Klepacki, Barbara Gołębiewska 

My wiemy, że firm a j est organizacją tak złożoną i trudną do ogarnięc ia, że j ej 
przetrwanie w środowisku coraz bardziej nieprzewidywalnym, konkurencyjnym 

i niebezpiecznym j est 1yzykowne i zależy od codziennej mob ilizacji każdego 
grama inteligencji. 

K. Mas hushita, Prezes Phanasonic 

Streszczenie. W opracowaniu zwrócono uwagę na ro li;:. j aką odgrywa zarządzanie 

w rozwoju gospodarczym oraz cywili zacyjnym zarówno na poziomie mi kroekonomi cz
nym poszczegó lnych przed s i ębiorstw czy organi zacji , jak też w makroskali. czy li ca łego 

spo ł eczeń stwa . Scharakteryzowano również ewo lucj ę zmi an w za rządzaniu. rozwój my
ś li z zakresu organi zacji i za rządzani a. wspó ł czesne tendencje oraz wyzwani a w zakresie 
zarządzani a na progu XX I wieku. 

Słowa kluczowe: za rządza ni e , za rządzani e zasobami ludzkimi (ZZL). motywacje. ocena 
pracowni ków. 

WSTĘP 

W XX w. nastąpił wyj ątkowy postęp w rozwoju gospodarczym św i at a , zwłaszcza 

rejonów obj ętyc h s tre fą cyw ili zacyjną europej s ką, a n astępni e w Azj i Wschodniej. 
O postępi e tym zadecydowały zmiany w wielu obszarach, zw laszcza w rozwoju techni 
ki , biolog ii , zarządza nia , informatyki i ekonometrii. Przemiany te zna l azły odbicie we 
wszystkich dzialach i gał ęz i ach gospodarki oraz w życ iu spo łeczn ym . Os i ągni ęc i a m aj ą 

charakter zarówno materi alny, j ak i niemateri aln y. Z każdym z nich w i ąże s i ę jednak 
zas tosowanie zarządzani a , b ędącego dzialaniem po l egającym na dysponowaniu zaso
bami w taki sposób, aby uzyskać cele zgodne z zamierzeni am i k i eruj ącego. Zarządza ni e 

umożliw i a łączeni e różnego rodzaju pos tęp u i os i ąganie rozwoju gospodarczego oraz 
cywilizacyjnego zarówno na poziomie mikroekonomicznym poszczególnych przed s i ę

biorstw czy organizacji , jak też w makroska li, przez ca le społeczeń stwo - krajowe lub 
św i a towe . 
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Zmiany w za rządza niu n astępuj ą gwałtownie , zachodzą coraz szybciej , jednak ogól
nie możn a wytyczyć ich genera lny ki erunek - od zarządzani a intuicyjnego do podejścia 
naukowego - początkowo g łów ni e z uwzględnieniem zagadniel'I organizacyjno-techni
cznych , późn i ej też z włącze niem zagadnie11 bardziej humanistycznych. Przez tysiące 
lat, do prze ł omu XIX i XX w„ dominowało podej ście intuicyjne, tradycyjne, zwycza
jowe. Nie oznacza to, że w różnyc h miejscach nie pojawiały się myś l i czy zastosowania 
wiedzy z zakresu organizacji i kierownictwa, które imponują dotychczas. Wystarczy 
wspomnieć o budowie piramid, organizacji aprowizacji armii przez Aleksandra Mace
dol'lskiego czy organizacji zarząd zani a Rzymem. Jednak w skali masowej nowoczesne 
podejście do organizacji i zarządzani a pojawiło się niespeh1a wiek temu. Na równi 
z rozwojem techniki i biologii przyczyniło s i ę ono do os i ągnięcia obecnego poziomu 
rozwoju cywilizacji. Wiele wskazuje na to, że rola zarządzania w przyszłości nie będzie 
ma lala, lecz przeciwnie, jego ranga wzrośnie. Inne będą jednak wyzwania i stąd warto 
problematyce tej pośw ięc i ć nieco uwag i. 

ROZWÓJ MYŚLI Z ZAKRESU ORGANIZACJI I ZARZĄDZANIA 

Na przestrzeni wieków w różnych dziedzinach można było spotkać s i ę z tradycyj
nymi metodami organizowania pracy zarówno indywidualnej , jak i zespołowej , m.in. 
w ro lnictwie czy w rzemioś l e. Dopiero przemiany społeczn e i gospodarcze, jakie zaszły 
w ·to ·u n kach produkcj i na przełomie XIX i XX w. , spowodowały konieczność stwo
rzenia nowych koncepcji (zasad) zarządzania . Poważniejsze badania nad zarządzaniem 
zacz9 ly siQ w i ęc rozwijać dopiero w XIX w„ kiedy to rozwój przemysłu spowodował 
po_j awienie s i ę nieznanych przedtem zagadnie!'! organizacyjnych, związanych z nowymi 
sposobam i pracy (nowe maszyny, n a rzędz i a) i coraz liczniejszymi załogami robotników 
zatrudn ianych w przeds i ębiorstwach. Jednym z prekursorów naukowej organizacji pracy, 
który dos trzegł znaczenie zasobów ludzkich w organizacji , był brytyjski przemysłowiec 
Rober Owen. Uważa ł on, że większa trnska o robotników spowoduje zwiększenie 
produkl;_ji. Wprowadził lepsze warunki pracy, pos iłki pracownicze, wyższy wiek 
zatrudn ianych dzieci. Nie zna l az ł jednak n aś l adowców wśród sobie współczesnych , ale 
jego i lee zos t a ł y rozw ini ę te późn i ej. Do li cznej grupy pionierów zarządzania zalicza s i ę 

również Ch. Babbage·a - angielskiego matematyka koncentrującego swoj ą uwagę na 
c l Ckt ywnośc i produkcj i, ale dostTZegającego również element ludzki w zarządzaniu . 

W rozwoju naukowego zarząd zani a rozw in ę ł o s i ę wiele nurtów i kierunków myś ł e-

nin. do których można za li czyć [Griffin 1996]: 
pode.i śc i e kh:isyczne, w ramach którego można wyróżnić naukowe zarządza nie 
i za rząd za.ni e administracyjne, 
podej śc i e behaw ioralne - obej muj ące ruch na rzecz stosunków międzyludzkich , 

pod ej śc i e il ościowe. 

podej .' cie integruj ące . 

po_irzenic klnsyczne na za rządza ni e obej muje dwa rozne podejśc ia: naukowe 
1a rLąd 7ani c Tnylora (pierwotnie nazywane „zarządzan i em przez staw ianie zada11 '') 
i n1r1ącln1ni e adm ini stracyjne Fayo la (klasyczna teoria organizacj i). 

.·fe/(/ Sci. Pol. 
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Naukowe zarządzanie zajmowalo się poprawą wyników osiąganych przez poszcze
gólnych robotników. Taylor obserwując pracę robotników stwierd z ił spowalnianie 
przez nich pracy (celowa praca w tempie ni ższym od możliwośc i). Doszedl przy tym do 
wniosku, że możliwe jest projektowanie efektywnego wykonania pracy. Rezultatem 
jego eksperymentów było sformulowanie następujących kroków w naukowym za rzą

dzaniu: naukowo opracować każdy e lement pracy na danym stanowisku, naukowo 
dobierać pracowników (szkolić ich), nadzorować (by mieć pewność, że będą s i ę stosować 

do przypisanych im metod wykonywania pracy), dal ej pl anować pracę, ale wykorzy
stywać robotników do faktycznego jej wykonywania. Badacze tego kierunku by li prze
kon ani , że usprawnienie stanowisk pracy i calej za log i spowoduje \Vzrost s prawności 
całej organizacji. 

Drugim kierunkiem w ramach podej śc ia klasycznego by lo za rząd za nie admini stra
cyjne, które koncentruje s i ę na zarządzaniu całą organizacją. Jego głównym przedstawi
cielem był Henri Fayol , któ1y ujął praktykę zarządzania w czternastu zasadach, doty
czących podziału pracy, auto1ytetu, dyscypliny, jednośc i rozkazodawstwa, j ednośc i 

kierownictwa, podporządkowania interesu osobistego interesowi ogólu , wynagrodzenia, 
centralizacji, hierarchii, ładu , sprawiedliwości, stabilizacji personelu , inicjatywy pod
władnych i harmonii. Spojrzenie klasyczne stworzyło podstawy do dal szego rozwoju 
teorii zarządzania. Skoncentrowało również uwagę na zarządzaniu jako przedmiocie 
badań naukowych . Jednak w większości wypadków pracowników traktowalo raczej 
przedmiotowo. 

Nieco inne podejście do zarządzania prezentuje ki erunek behaw iora lny, który 
głównie zwracał uwagę na indywidualne postawy i zachowania oraz na procesy grupowe. 
Obejmuje on dwa kiernnki: ruch human relation i zachowania organizacyj ne. Do prekur
sorów podej śc ia behawioralnego zaliczany jest E. Mayo, który przeprowadzi! badania 
wpływu oświetlenia na wydajność pracy. Wnioskiem z tych badań bylo stwierd zeni e, i ż 

oświetlenie nie ma decydującego wpływu na wydajność , za l eży ona natomi ast od za in
teresowania pracownikami i ich pracą. Ruch human rel ation przyjmuje za lożeni e, że 

troska menedżera o robotników doprowadzi do wzrostu zadowolenia, które z kolei 
zaowocuje poprawą wyników. Kierunek ten koncentruje s i ę na malych zespolach pra
cowniczych i przez ich pracę oceniane jest zarządzanie całą organizacją. Wyróżnia s i ę 

w nim przede wszystkim dwóch badaczy: A. Maslowa i D. McGregora. Maslow wysu
nął teorię , że człowiek jest motywowany przez potrzeby, ukł adające s i ę w hi era rchię 

i obejmujące bodźce pi eniężne oraz społeczną akceptację. McGregor uj ąl swoją myś l 

w formie dwóch niezgodnych ze sobą (przeciwstawnych) teorii - teorii X odzw iercie
dlającej negatywne poglądy na robotników (odpowiadająjej pog l ądy naukowego zarzą

dzania) i teorii Y - bardz iej pozytywnej , reprezentuj ącej podej śc i e od strony stosunków 
międzyludzkich. McGregor był przekonany, że teoria Y j est najl epszą filozofią dla 
wszystkich menedżerów . Podej ście behawioralne zwróciło uwagę na stosunki mi<;:dzy
ludzkie, upowszechniło przekonanie, że pracownicy są nie tylko n a rzędz iem oraz przy
niosło ważne wnioski w dziedzinie motywacji i innyc h procesów in terpersonalnych 
w organizacjach. 

Kolejnym podejściem j est spojrzenie ilośc iowe, w którym stosuj e s i ę techniki 
ilościowe . W ramach tego spojrzenia możemy wyróżnić il o śc i ową teori ę za rząd zani a 

(podejśc ie do zarządzania koncentrujące s i ę zwła szcza na opracowaniu mode li mate-
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matycznych) oraz zarządzanie operacyjne, polegające na wspomaganiu organizacji 
w efektywnym wytwarzaniu produktów i usług. 

Podej śc ie integrujące przyjmuje, iż wszystkie trzy poprzednie spojrzenia nie muszą 
być ze sobą sprzeczne, a ich dorobek można wykorzystywać jednocześnie. Dużą rolę 
odgrywa tu myślenie systemowe, zwracające uwagę na powiązania informacyjne mię
dzy organizacją a otoczeniem , na sprzężenia zwrotne między zjawiskami zewnętrznymi 
i wewnętrzny mi. 

WSPÓŁCZESNE TENDENCJE W ZARZĄDZANIU 

Obserwując współczesne tendencje w organizacji nowych, rozwojowych przedsię
biorstw, można zauważyć przes uwanie się znaczenia czynników produkcji, które 
w dotychczasowej formule oznaczają ziemię, kapitał, pracę i zarządzanie, w kierunku 
nabierania coraz większego znaczenia przez triadę , którą stanowią informacja, wiedza 
i krea tywność. Jest oczywiste, że należy jak najlepiej , najbardziej efektywnie wykorzy
stywać z i emi ę, a także środki trwałe i obrotowe, jednak czynnikiem decydującym 
o sukces ie s taj ą s i ę zasoby ludzkie, z ich umiejętnością osiągania i przetwarzania infor
macj i, pomys łowośc i ą i przeds iębiorczośc ią, poszukiwaniem nowych , twórczych roz
w i ąza ń. To ni e jest przypadek, że kraje, przedsiębiorstwa i organizacje przodujące , 

ekspansywne, relatywnie najbardziej dbają o zasoby ludzkie. Po dominacji w nauce 
i praktyce traktowania człowieka jako „człowieka ekonomicznego" coraz szersze jest 
widzenie go jako „człowieka społecznego" , a na horyzoncie pojawia się pojęcie „czło
wieka samorea li zuj ącego się". W ostatnich dwudziestu łatach rozwinął się więc bardzo 
silny nurt naukowy i praktyczny, określany j ako zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL), 
który trak tuj e ludzi przyczy niających się do realizacji założonych celów i umocnienia 
przewagi konkurencyjnej organizacji jako najcenniejszy jej kapitał. Widząc, że efek
t ywność przeds i ę bi o rstwa za leży od kreatywności pracowników, pracodawca inwestuje 
w nich , m.in . w formie różnych szkole11, kursów, doświadczel'l . Zmianie ulega rola 
po lity ki personalnej , form naboru pracowników czy nawet całego procesu kadrowego 
w kierunku fo rm aktywnych, poszukiwania osób najbardziej sprawnych do obsady 
konkretnego stanowiska, na które dokonywana jest rekrntacja. 

Szczegó lnie dużej wagi w zarządzaniu nabiera problematyka jakości we wszystkich 
j ej wymiarac h - od cech uży tkowych , ni ezawodnośc i , praktyczności , zgodności z wymo
gami i normami , trwałości , ł atwośc i obs ługi, estetyki i wyglądu po postrzeganąjakość 
związa ną z marką produktu. J akość dotyczy nie tylko produktu czy usługi , lecz także 
procesu produkcyjnego i wszystkich funkcji przeds i ębiorstwa. Jakość tak rozumiana 
okreś l on a jest j ako „big Q" . Jej rozwój wiąże s ię z powstaniem systemu TQM, czyli 
kompleksowego za rządzan i a przez j akość. W systemie ty m za jakość odpowiadają wszy
~cy pracownicy, dążąc cło celu okreś l onego zgodnie z zasadą SMART [Skrzy pek 2000]: 

Spec ifi c - jasno okreś l ony, 

Measurab le - wymierny, 
Agreed - uzgodn iony z pracownikami, 
Reali st ic - realistyczny, 
T ime related - usytuowany w czasie. 

Acta Sci. Pol. 
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Ogólnie można stwierdzić, że TQM opiera się na czterech zasadach: przyjęcie, że 
jakość jest glównym celem działania przedsiębiorstwa, zadaniem dla każdego pracow
nika, ma charakter wielowymiarowy, obejmuje ludzi , procesy i system. oraz uznanie, że 
wadom trzeba zapobiegać , a nie je wyk1ywać. Wydaje się , że system ten będzie się 

upowszechniał na różne branże, przedsiębiorstwa, organizacje. 

WYZWANIA W ZAKRESIE ZARZĄDZANIA NA PROGU XXI WIEKU 

Gwałtownie i coraz szybciej zmieniające się otoczenie przedsiębiorstw oraz innych 
organizacji wywołuje już, a będzie powodowało coraz silniejsze procesy dostosowaw
cze w ich podejściu do zarządzania. Analiza sytuacji pozwala na wysunięcie kilku 
przemyśleń , które nie wyczerpują całości zagadnienia, mają jedynie kierunkowy 
charakter. 

I. Nie ulega wątpliwości , że o sukcesie organizacji i przedsiębiorstw w przyszlości 
będą decydowali ich członkowie i załogi , a dokładniej ich wiedza, umiejętności , 

doświadczenie , elastyczność, zdolności , cechy osobowe, motywacje itp. Stąd też 

w zarządzaniu wzrastać będzie rola czynnika ludzkiego, a więc organizacje będą musiały 

inwestować w pracowników. Oznacza to powolne wycofywanie s ię w wyborze strategii 
zarządzania naborem kadr z modelu sita na rzecz modelu kapitalu ludzkiego. Innego 
znaczenia nabiera też formułowanie pozytywnej kultu1y organi zacyjnej , wiążącej coraz 
silniej cały personel w dążeniu do realizacji wytyczonych celów. Pomocne może być tu 
wykorzystanie wzorców modelu japo11skiego. Wydaje s i ę, że dla cementowania 
pracowników będzie rozwijał się system zwolnie11 monitorowanych (outplacment) , 
zapewniający , że nawet po utracie pracy pracownik nie jest pozostawiony samemu 
sobie. Zmiana znaczenia zarządzania zasobami ludzkimi postawi też na porządku 
dziennym ścislą współpracę kierowników liniowych ze specjalistami do spraw osobo
wych, a także pełniejsze koordynowanie polityki kadrowej ze s trateg ią rozwoju całego 
przedsiębiorstwa. 

2. O przetrwaniu, a tym bardziej rozwoju przedsiębiorstwa XXI wieku decydować 
będzie umiejętność jego dostosowania si ę do turbulencji otoczenia. Dlatego t eż organi 
zacje sukcesu to „organizacje uczące się" . W ramach szkole11 nastąpi przes uni ęcie od 
form pasywnych (typu wykład , lektura, konferencja itp.) cło bard ziej aktywnych , takich 
jak: grupowe rozwiązywanie problemów, symulacj e i studium przypadku , modelowanie 
zachowail czy też - coraz bardziej obiecujące i coraz części ej stosowane - uczenie s i ę 

przez przygodę , np. tzw. outdoor training (praca zespolowa w grupach, na ł o ni e przy
rody, łącząca wysiłek fizyczny z rozwiązywaniem problemów ; naj częśc i ej s łu ży rozwi
janiu kreatywności i umiejętności pracy w zespole). W organizacjach może też n astąpi ć 

pewien powrót do tradycji , choć w innym ksztalcie, np. do mentoringu czy coachingu, 
gdzie osoby doświadczone przekazują swoją wi edzę osobom mniej fac howym (dawniej 
w nauce uważano to za rodzaj feudalizmu). 

3. Ze znacznymi zmianami należy liczyć s i ę w zakres ie motywowa ni a pracowni 
ków. Już obecnie w wielu przeds iębiorstwach i organizacjach wyraźni e widać, że 

motywacja czysto materialna nie jest skuteczna. Na l eży więc oczeki wać j a ki ej ś rorm y 
połączenia działania założeń moty wacyjnych teorii treśc i (g łówni e dotyczą potrzeb 
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ludzk ich) , teor ii procesu (oczek iwań , sprawiedliwości) , teorii wzmocnienia zachowań 
(wzmocnieni e pozytywne, negatywne) z teorią ustalania celów oraz japońskim podej
śc i em , traktujących zarówno kierujących , jak i podwładnych jako jedną grupę o wspól
nych ce lac h (np . koła j akośc i). W strukturze motywatorów można liczyć się ze 
wzrostem roli rekwizytów (samochód służbowy, telefon komórkowy, strój służbowy, 

transport itp. ), składników partycypacji fin ansowej typu udział w zyskach czy w kapi
ta le przeds i ę biorstwa (akcje), preferencyjne pożyczki oraz różnego rodzaju benefitów, 
jak np. opieka medyczna czy program emerytalny. 

4. W zakres ie polityki (strateg ii) kadrowej dużych organizacji należy liczyć się 

w przy padku naboru zewn ętrznego z „dopracowaniem" procedur, mniejszą przypadko
wośc i ą i nastaw ieni em na poszukiwanie osób do konkretnych stanowisk, czyli rekruta
cj ~ segme ntową. Oczekiwać na l eży też wzrostu znaczenia rekrutacji wewnętrznej 

spoś ród osób ju ż zatrudnionych. Coraz większą rolę może pełnić też ograniczanie 
kosztów zatrudnienia, np . przez pracę w nadgodzinach , a także w fonnie leasingu 
pracow ni ków na krótsze okresy. 

5. Znacznych zmian n a l eży oczekiwać w zakresie oceny kadr. W procesie ewaluacji 
zas tosowanie mają różn e ki·yteria, taki e jak: kwalifikacyjne (wiedza), efektywnościowe 
(wyniki), behaw ioralne (zachowania) oraz osobowościowe (cechy pasywne). Dotychczas 
kryte ri a te ocen iano na ogó ł roz łączni e zarówno w formie jedno-, jak i wielokryteryjnej. 
W przysz ł ośc i na leży oczekiwać kompleksowego ich ujmowania, z wykorzystaniem 
wielu zróżni cowanych technik , takich j ak: technika wydarze11 krytycznych (zapis 
zachowa 11 odbiegających od standardów), technika porównań ze standardami, porów
nywa nie para mi , technika wymuszonego rozkładu (tworzenie list kwalifikacyjnych, 
w któryc h wyodrębni a s i ę „najlepszych" i „najgorszych"), arkusze oceny, testy itp. Jako 
bardzo ob i ecujące wydają s i ę tak ie metody, jak: portfolio personalne (podział pracow
ników według dwóch kryteriów - efektów pracy i możliwości rozwojowych), metoda 
360° (samoocena oraz ocena pracownika przez przełożonych - bezpośredniego i nad
rzędnego, podwładnych , ws półpracowników i klientów), a także assessment center 
(badanie u zdolnień , osobowośc i , zachowai1 grupy kandydatów na kierowników przez 
zes pól ekspertów przy u życ iu różnych technik , ćwiczeń, pytań , obserwacji , analizy 
przypadków) . 

6. Przys pieszenie tempa życia gospodarczego, zmienność sytuacji , trudności 

w s pe łni eniu oczekiwai'1 i wymaga11 powoduj ą, że wiele osób pełniących funkcje kie
rownicze ( i ni e tylko) będz i e coraz częściej zestresowanych. Wynikać to może z prze
c i ążenia , sytuacji deprywacji (ni ezaspokojenie własnych poh·zeb), zagrożenia, niskiej 
od porno · c i na stre , różni cy mi ędzy stopniem naci sku otoczenia a umiejętnościami 
rad zenia obie itd. Spowoduje to, że w ramach edukacji przyszłych i obecnych kadr 
kierow niczych co raz w i ę k szego znacze ni a będz i e nabierać rozwijanie technik skutecz
nej relak sacj i, które już i s tni eją [H amer 1998], lecz wymagają upowszechnienia. 

7 . Wic ie wskazuje na to. że przysz ł ość stanowi gospodarstwo opaite na wiedzy 
(GOW). W ty m kontekśc i e zarządza ni e staje przed nowymi wyzwaniami, zwłaszcza 
związa n ymi z odpow iedz ią na n astępuj ące pytania [Kwiatkowski 200 I]: 
I) know-what - czy i i w iedz i eć, co rob i ć, 

_) know-why - dlaczego, 
3) know- how - j ak , 
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4) know-who - kto, 
5) know-when - kiedy, 
6) know-which - które funkcj e są najważni ejsze , 

7) know-between - jakie są relacje pomiędzy funkcjami organizacji i rynkami , 
8) know-where - gdzie szukać nowych rozwiązail, innowacji , 
9) know-whether - czy kontynuować badania o potencj alnie niebezpiecznych skut

kach ubocznych, 
I O) know-i ff - jeś li coś robić , to na jakich warunkach. 

Niezbędne jest wykształcenie społecze1'1stwa i menedżerów zdo lnych spros tać takim 
wymaganiom. Umiejętność właściwej odpowiedzi na tak postawione pytania wymaga 
zmiany w systemie kształcenia na każdym poziomie - od podstawowego do wyższego. 
Niezbędny jest proces odchodzenia od dotychczasowych metod nauczania i dochodze
nia do innych form edukacji . Obrazuje to poniższe zestawienie [Kwiatkowski 200 I]. 

OD 

nauczania 
pokazywania 
wierzenia 
słów 

słuchania 

podporządkowywania się 

dz i a łania w poj edynkę 
stresu 
nudy 
oceny 

DO 

uczenia się 
odkrywania 
rozumienia 
doświadczenia 

dzi ałani a 

przewodzenia 
dz i ałania w zespole 
wyzwania 
pobudzania 
tTeśc i 

niewiarygodne proste i możliwe 
Takie podejście do zarządzania jest konieczne, aby polskie spo łecze r'l stwo przyj ęło 

wyzwanie gospodarki otwartej na wiedzę w XXI w. oraz nie by ł o opóźn i one wobec 
rozwoju społeczeilstw krajów rozwiniętych. Aby tak s i ę stało , musi mieć miejsce zjawi
sko, które spowoduje, że [Kukłiilski 200 I]: 
I) polskie społeczeilstwo będzi e konkurencyjne, a więc uzna zasadę konkurencji jako 

naczelną zasadę organizacji społecze 1i stwa , gospodarki , pa11stwa, 
2) polskie społecze11stwo będzi e innowacyjne, czyli innowacje s potkają s i ę z jednej 

strony z pozytywnym odzewem, z drugiej zaś zostaną stworzone wa run ki dla 
kreowania nowych rozw iąza 11 na wszelkich połach ak tywnośc i s połeczn ej i gospo
darczej, 

3) niezbędna jest permanentna, efektywna edukacja s po łecze 11 stwa na ka żdym pozio
mie - zawodowym i wiekowym. 
Przedstawione rozważa nia i uwagi wskazuj ą, że w bieżącym wieku będ z i emy mi eli 

do czynienia z olbrzymimi zmianami w zakres ie zarządzani a i edu kacj i. Będą one doty
czyły wielu aspektów, zwłaszcza dochodzenia do perfekcji w zakres ie j ak ośc i , uela
stycznienia oraz spłaszczenia struktur organizacyjnych , globali zacji orga nizacj i, zmian 
kanałów komunikacji między filiami czy dzia ł a mi przeds i ębiorstw. Glówne zmiany 
będąjednak zawsze w i ąza ly s i ę z czynnikiem ludzk im . Stąd wielk iego znaczenia nab ie
ra aktywna, wielostronna edukacja , zwłaszcza młodego pokolenia , poczynając od 
szkoły podstawowej po studia wyższe. Niezbędn e jest też ksztalcenie permanentne osób 
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dorosłych. Zarówno w stosunku do dzieci , młodzieży, jak i dorosłych powinno ono być 
prowadzone nie metodami podającymi , z rozwojem umiejętności zapamiętywania, 

encyk lopedycznymi , lecz głównie dla umiejętnego znajdowania rozwiązaó w nowych 
sytuacjach, a także dostosowywania się do zmian, głównym bowiem zadaniem kadry 
kreującej przyszłość będz i e dostosowywanie, adaptowanie, czyli nieustanne zmienianie. 
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TllE ROLE OF MANAGEMENT IN ON EDGE OF XXI CENTURY 

Abst ra ct. In the paper has becn prcsented th e rul e of management in econornic and civili 
zrnion dcvclopmcnt on th e ł evcl ofmicroeconomics in separate enterprises or orga nization 
as wcłl as rn acrocconom ic - wh o ł c society. There was made the ana ł ys i s in tendency of 
cha nge in management, in devcłopmen t of theory organi zation and management and the 
chall enge for management on cdgc ofXX l century. 
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