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Zmiana perspektywy mened¿era 

Wprowadzenie

Zmiany, jakie zachodz¹ w organizacji od koñca ubieg³ego wieku, ich za-
kres i tempo, powoduj¹, ¿e coraz bardziej niedostosowany do nich zdaje siê
byæ proces ich postrzegania, opisu, rozumienia. Przyzwyczailiœmy siê do tra-
dycyjnego rozumienia organizacji, do postrzegania wielu z³o¿onych bytów,
instytucji, jako organizacji, do tradycyjnego rozumienia zarz¹dzania, do sy-
tuowania mened¿era w organizacji i definiowania go jako gospodaruj¹cego
jej zasobami i/lub realizuj¹cego okreœlone funkcje kierownicze. 

Wobec tego, ¿e zmienia siê zarówno rodzaj, jak i sposób rozumienia za-
sobów, elementów organizacji (systemu), zachodz¹cych miêdzy nimi relacji,
zmianie ulec powinno równie¿ rozumienie ca³oœci jakie one tworz¹, byæ mo-
¿e nie do koñca s³usznie nazywanych organizacjami.

Inne rozumienie ca³oœci i form jej przejawiania siê, pozwala, jak s¹dzê,
inaczej ni¿ dotychczs postrzegaæ i rozumieæ mened¿era w organizacji.

1. Zasoby organizacji dawniej i dziœ

Zasób w ekonomii oznacza przedmiot, w materialnym jego rozumieniu,
przydatny w dzia³alnoœci cz³owieka. Szerzej, bo nie tylko w odniesieniu
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do przedmiotów materialnych, definiuje zasób P. F. Drucker, jako coœ, cze-
mu przypisaæ mo¿na wartoœæ ekonomiczn¹ przez to w³aœnie, ¿e znalaz³o
w tej dzia³alnoœci zastosowanie1. Stosuj¹c jêzyk prakseologii, nale¿a³oby
do zasobów zaliczyæ: po pierwsze – aparaturê, czyli przedmioty, takie jak
narzêdzia, maszyny, jakimi pos³uguje siê sprawca dzia³ania; po drugie – ma-
teria³, tworzywo stanowi¹ce przedmiot obróbki, czyli obiekty przyrody nie-
o¿ywionej i o¿ywionej, w tym ludzi; po trzecie, w szczególnym przypadku
– samego sprawcê2. 

Wœród tak rozumianych zasobów byæ mo¿e wskazaæ mo¿na jeszcze ener-
giê, zasoby finansowe, ale zdaje siê brakowaæ tu miejsca na nazywane dziœ
zasobami: wiedzê, kapita³ intelektualny, kompetencje, talent, wartoœæ jako
tak¹, ryzyko, niepewnoœæ itp. Rodzi siê wiêc pytanie: jak rozszerzone rozu-
mienie zasobów ma siê do organizacji i tradycyjnie rozumianego zarz¹dza-
nia jako gospodarowania tymi zasobami? Czy wystarczy wskazanie ró¿-
nych, zidentyfikowanych w organizacji zasobów i objêcie ich procesem
gospodarowania, by mówiæ o zarz¹dzaniu organizacj¹? Na ile wzrost roli za-
sobów niematerialnych, symbolicznych, utrudnia ich identyfikacjê w orga-
nizacji, ich „przypisanie” do organizacji, na ile powoduje, ¿e gospodarowa-
nie nimi wykracza poza granice organizacji?

Zasoby organizacji traktowaæ mo¿na jako jej elementy. Czy s¹ to jednak
zawsze elementy w w¹skim, tradycyjnym rozumieniu? Na ile s¹ elementami
konstytuuj¹cymi organizacjê?

2. Elementy organizacji i interesariusze

Rozumienie elementów organizacji jako elementów systemu dziœ nie
jest ju¿ jednoznaczne. Dotychczasowe rozumienie nazwy: „elementy”
w œcis³ym jej znaczeniu jako „elementy wewnêtrzne”, czyli takie, które
„tkwi¹ w systemie”3, staje siê zbyt w¹skie. Dziœ uznawany zakres nazwy:
„elementy systemu” obejmuje równie¿ tzw. elementy zewnêtrzne, czyli te
spoœród obiektów znajduj¹cych siê poza systemem, „bez których nie mo-
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2 Zob. has³o: „Dzia³anie”, w tym: omówienie elementów analizy pojêciowej dzia³ania w:

Pszczo³owski 1978: 57. 
3 Bocheñski 1993: 173.



¿e on istnieæ lub dzia³aæ”, których istnienie jest „konieczne”4 dla syste-
mu.

Istotn¹ czêœæ spoœród tych „elementów zewnêtrznych” stanowi¹ okreœlo-
ne osoby i grupy spo³eczne, maj¹ce po¿¹dany wp³yw na system. Ich „ze-
wnêtrznoœæ” i równoczesn¹ „przydatnoœæ” dla systemu wyra¿aj¹ okreœlenia
takie jak: „klientela”5, „partnerzy”6, „publicznoœæ”7, „strategiczni kibice”8,
„grupy zainteresowane w funkcjonowaniu organizacji”9. Jako wyraz zró¿ni-
cowania stopnia przydatnoœci dla systemu tych „elementów zewnêtrznych”
przyjmuje siê niekiedy sposób kwalifikowania ich do dwu ró¿nych klas, od-
noszonych odpowiednio do tzw. bli¿szego lub dalszego otoczenia systemu.

Te w³aœnie „elementy zewnêtrzne” stanowi¹ znacz¹c¹ czêœæ desygnatów
utrwalonej ju¿ w literaturze nazwy interesariuszy (stakeholders)10. Jednak
w szerszym rozumieniu nazwa interesariuszy odnosi siê do jednostek i grup,
wewn¹trz lub na zewn¹trz organizacji, które pozostaj¹ z ni¹ w relacjach
dwukierunkowych, okreœlanych na dwa sposoby: 1) jednostki i grupy, które
maj¹ mo¿liwoœæ wp³ywania na organizacjê i uznawane s¹ przez ni¹ za nie-
zbêdne, a przy tym odnosz¹ korzyœci lub ponosz¹ szkody na skutek funkcjo-
nowania organizacji; 2) jednostki i grupy, które maj¹ mo¿noœæ wp³ywania
na organizacjê i nie s¹ uznawane przez organizacjê za niezbêdne, a przy tym
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4 Tam¿e, s. 173.
5 Drucker 1995: 209–212.
6 Dworzecki 2002: Przedmowa do ksi¹¿ki; Romanowska, Trocki 2002. „MBA” 6 (59):

48; Romanowska, Trocki 2002.
7 Drucker 1995: 227.
8 Ob³ój 200: 109.
9 KoŸmiñski 2004: 26.
10 Sposób patrzenia na interesariuszy jest nieco zbli¿ony do prezentowanego przed laty

przez J. Zieleniewskiego pogl¹du na temat dwu grup uczestników instytucji, kwalifikowa-
nych jako: „uczestnicy krêgu zewnêtrznego” i „uczestnicy rdzenia” instytucji. Jednak w przy-
padku koncepcji J. Zieleniewskiego, zwi¹zek obu wyodrêbnionych grup ludzi z instytucj¹ po-
przez okreœlone interakcje rozpatrywany jest z punktu widzenia ich wk³adu w realizacjê
celów instytucji jako organizacji. Poza nurtem g³ównych badañ pozostaje w tym przypadku
przeciwny kierunek zale¿noœci, dotycz¹cy wp³ywu instytucji na te grupy i sposobu odbioru
przez nie owego wp³ywu. Zob. Zieleniewski 1969: 203–213. Koncepcja rdzenia i krêgu ze-
wnêtrznego instytucji znalaz³a bezpoœrednie prze³o¿enie na sposób patrzenia na rolê kieruj¹-
cego organizacj¹ lub jej wzglêdnie autonomiczn¹ czêœci¹. W nawi¹zaniu do tej koncepcji, W.
Kie¿un przedstawi³ model „dyrektora intelektualisty” realizuj¹cego dwa rodzaje funkcji:
funkcje wewnêtrzne i spo³eczno-polityczne funkcje zewnêtrzne. Zob. Kie¿un 1974: 425–429.



doœwiadczaj¹ skutków funkcjonowania organizacji. Najszerszy zakres na-
zwy interesaruszy obejmuje równie¿ i takie jednostki i grupy, które pozosta-
j¹ tylko w jednokierunkowych relacjach z organizacj¹: b¹dŸ takie, które ma-
j¹ jakikolwiek wp³yw na organizacjê, b¹dŸ przeciwnie – takie, które same
podlegaj¹ jej wp³ywowi11.

Bez wzglêdu na kierunek relacji ³¹cz¹cych interesariuszy poszczególnych
grup z organizacj¹, kwalifikuje siê ich b¹dŸ jako „przyjació³”, b¹dŸ jako
„wrogów” organizacji. Relacje z tymi pierwszymi to g³ównie: ich pozyska-
nie i nawi¹zanie wspó³pracy, relacje z drugimi to: os³abianie, ³agodzenie ich
wp³ywu na organizacjê w drodze walki z nimi, wspó³zawodnictwa, ale rów-
nie¿ wspó³pracy12. Stawia to organizacjê w nowo wyznaczonej jej roli „po-
szukiwania równowagi miêdzy rywalizacj¹ i wspó³dzia³aniem”13.

Wprowadzenie nazwy elementów systemu rozszerzonej o „elementy ze-
wnêtrzne”, jak równie¿ wprowadzenie nazwy interesariuszy, poddaje w w¹t-
pliwoœæ dotychczas przyjête w naukach o zarz¹dzaniu i w prakseologii rozu-
mienie instytucji jako organizacji14. Rodz¹ siê pytania: na ile elementy jako
takie wyznaczaj¹ granice organizacji, na ile elementami organizacji mog¹
byæ interesariusze tej lub innej klasy, na ile granice organizacji wyznaczaj¹
nie same elementy, a relacje zachodz¹ce miêdzy kwalifikowanymi na ró¿ne
sposoby elementami organizacji, czy te¿ miêdzy organizacj¹ i jej interesaru-
szami? Pojawia siê te¿ trudnoœæ zwi¹zana z zakwalifikowaniem pewnych re-
lacji miêdzy organizacj¹ i jej interesariuszami b¹dŸ jako relacji wewn¹trzor-
ganizacyjnych, b¹dŸ jako funkcji pe³nionej przez organizacjê w jej
otoczeniu, przy rozumieniu funkcji w jêzyku funkcjonalistów, jako ogó³u
zmian wywo³ywanych przez system w jego otoczeniu15. Zasiêg tych relacji,
w zale¿noœci od ich kierunku, mo¿e byæ bowiem równoznaczny z wyznacze-
niem granicy organizacji, z wyznaczeniem obszaru postrzegania jej funkcji,
jak te¿ z wyznaczeniem obszaru zarz¹dzania organizacj¹.
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11 Na temat ró¿nych spotykanych w literaturze zakresów nazwy: „stakeholders” zob. Cy-
fert, Krzakiewicz 2001: 93–96, Gamble, Kelly 2001, Je¿ak 2006: 159–178.

12 Morgan 2000: 326.
13 Romanowska, Trocki 2002. „MBA” 5 (59): 46.
14 W socjologii nazwa instytucji jest bliska nazwie organizacji, ale nie jest z ni¹ to¿sama.

Oznacza na ogó³ przejaw funkcjonowania organizacji, zbiór bezosobowych zasad jej dzia³a-
nia. Zob. Morawski: 2001: 58–72 oraz Bolesta-Kuku³ka 2003: 249.

15 Malinowski 1958: 38, 41. 



3. Funkcje organizacji

Organizacje rozszerzaj¹ zakres swych dotychczasowych funkcji, nie tyl-
ko o funkcje zbie¿ne z dotychczasow¹ ich dzia³alnoœci¹, a tym samym
z funkcj¹ wyznaczon¹ im do realizacji, czyli nie tylko o funkcje zwi¹zane,
jak to okreœla J. M. Bocheñski, z „immanentnym celem g³ównym”16 owej
dzia³alnoœci, ale równie¿ o funkcje wzglêdem tej dzia³alnoœci jakoœciowo
ró¿ne. Wyra¿a siê to w tym, ¿e organizacje realizuj¹ce funkcje gospodarcze
uzupe³niaj¹ je o funkcje spo³eczne, polityczne, ekologiczne, moralne i inne.
Korporacje staj¹ siê, u¿ywaj¹c s³ów A. Tofflera, „wielozadaniow¹ instytucj¹
jutra”17. Organizacje pozagospodarcze, przeciwnie – podejmuj¹ dzia³alnoœæ
gospodarcz¹. Ten fakt dwukierunkowoœci tendencji zmiany funkcji wyra¿a
S. Kwiatkowski s³owami: „Organizacje niegospodarcze zmuszane s¹ do co-
raz wiêkszej gospodarnoœci, a gospodarcze przywi¹zuj¹ coraz czêœciej zna-
czenie do nie interesuj¹cych ich niegdyœ problemów…”18

Oznacza to z jednej strony – tendencjê zaniku dominuj¹cej roli funkcji
wyznaczonej organizacji do realizacji, z drugiej zaœ – znaczn¹ utratê stopnia
zorganizowania ca³oœci nazywanych dot¹d organizacjami.

4. Instytucja – organizacja czy ca³oœæ nieorganiczna?

Zmiany w postrzeganiu instytucji w ró¿nych jej aspektach, z których kil-
ka tu wskaza³am, upowa¿niaj¹, jak s¹dzê, do ogólnego stwierdzenia, ¿e dzi-
siejszym potrzebom rozumienie instytucji nie odpowiada ju¿ dotychczasowe
jej rozumienie jako organizacji w dos³ownym znaczeniu, a wiêc jako ca³o-
œci, która dziêki wspó³dzia³aniu jej elementów realizuje œciœle okreœlon¹
funkcjê. Niewystarczaj¹ce jest dzisiaj rozumienie organizacji jako spójnej
jednolitej ca³oœci o hierarchicznej strukturze. Dzisiejsza instytucja jest spe-
cyficzn¹ ca³oœci¹, która m.in. charakeryzuje siê tym, ¿e:
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16 J. M. Bocheñski okreœla cele immanentne dzia³ania jako wynikaj¹ce z istoty wykony-
wanych czynnoœci i niezale¿ne od woli dzia³aj¹cego i przeciwstawia je celom transcendent-
nym (zamiarom) zale¿nym od woli ludzkiej. Za immanentny cel g³ówny przedsiebiorstwa
przemys³owego uznaje produkcjê, przy czym do innych celów immanentnych zalicza: prze-
¿ycie przedsiêbiorstwa, jego rozrost i racjonalnoœæ. Zob. Bocheñski 1993: 180, 182 i 184

17 Toffler 1997: 366.
18 Kwiatkowski 2000: 79.



• nie wszystkie elementy tej ca³oœci s¹ elementami jednakowo trwa³ymi,
jednakowo mocno z ni¹ zwi¹zanymi, zmienny bywa ich sk³ad i rodzaj;

• relacje wspó³dzia³ania miêdzy elementami ca³oœci, zwane kooperacj¹
pozytywn¹, wspó³wystêpuj¹ nierzadko z kooperacj¹ negatywn¹ – walk¹;

• ca³oœæ pe³ni w otoczeniu wiele ró¿nych funkcji, wœród których ta zwi¹-
zana z jej immanentnym celem g³ównym niekoniecznie jest dominuj¹ca
i czêsto wspomagana jest przez realizacjê pozosta³ych funkcji;

• realizacja tych ró¿nych funkcji wi¹¿e siê z wykorzystaniem wielu form
„przejawiania siê ca³oœci” – rozmaitych rozwi¹zañ strukturalnych, stosowa-
nych b¹dŸ z uwzglêdnieniem nastêpstwa czasowego, b¹dŸ wspó³wystêpuj¹-
cych ze sob¹ w tym samym czasie.

Wskazane tu cechy s¹ charakterystyczne dla ca³oœci okreœlonych typów,
które przez przedstwicieli ogólnej teorii systemów sytuowane s¹ pomiêdzy
klasycznymi organizacjami w pe³nym tego s³owa znaczeniu, a skupiskami
(konglomeratami). Chodzi tu o dwie formy owych ca³oœci, to jest: o organi-
zacje o niewielkim stopniu spójnoœci, „zorganizowania”, takie jak na przy-
k³ad holdingi, czy organizacje wirtualne, a tak¿e o ca³oœci jeszcze mniej
spójne od organizacji, nazywane ca³oœciami nieorganicznymi lub systema-
mi, przy najbardziej ogólnym rozumieniu nazwy systemu. Nazw¹ ca³oœci
nieorganicznych w tym znaczeniu pos³uguj¹ siê m.in.: I. W. Blauberg, W. N.
Sadowski, E. G. Judin, a tak¿e T. Kotarbiñski19. W ogólnej teorii systemów
i w prakseologii do klas tak pojmowanych ca³oœci nieorganicznych zalicza
siê zwykle ró¿nego rodzaju grupy, zgrupowania, gromady, kolonie, konfe-
deracje.

Z takim opisem instytucji, w szczególnoœci jednostki gospodarczej, ma-
my do czynienia zw³aszcza wtedy, gdy widzimy j¹ na styku ze skontaktowa-
nymi z ni¹ obiektami jej otoczenia – osobami i grupami spo³ecznymi okre-
œlanymi mianem interesariuszy (stakeholders), do których, przy ogólnym
do nich podejœciu, zalicza siê klientów, pracowników, udzia³owców, do-
stawców, banki, jednostki samorz¹du terytorialnego, media itp. Wychodz¹-
ce poza ramy organizacyjne widzenie dzisiejszych instytucji zdaje siê byæ
zasadne równie¿ wtedy, gdy instytucje te, jako tak czy inaczej pojmowane
ca³oœci, traktuje siê jako elementy sk³adowe innych nieorganicznych ca³oœci,
jakimi s¹ na przyk³ad sieci przedsiêbiorstw, czy tzw. klastry (grona) z³o¿one
z przedsiêbiorstw i instytucji oko³obiznesowych.
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19 Blauberg, Sadowski, Judin 1973: 32–33 oraz Kotarbiñski 1965: 103–104.



Przedstawianie instytucji w aspekcie zasiêgu jej wp³ywu, jako ca³oœci
nieorganicznej, któr¹ nazwaæ mo¿na systemem interesariuszy, nie wyklucza
przedstawiania jej jako organizacji. Ten drugi przypadek jest jednak przy-
padkiem szczególnym, dotyczy bowiem postrzegania instytucji jedynie jako
organizacji ukierunkowanej na realizacjê immanentnego celu instytucji, któ-
rym najczêœciej jest statutowo wyznaczona jej funkcja. Kategoria organiza-
cji pozwala te¿ opisaæ poszczególne, wyodrêbnione jednostki organizacyjne
tej instytucji jako organizacje realizuj¹ce wyznaczone im cele, wynikaj¹ce
z profilu dzia³ania ka¿dej z tych jednostek.

Oba modele: ca³oœci nieorganicznej i organizacji okazuj¹ siê przydatne
przy opisie zarz¹dzania i definiowaniu mened¿era.

5. Zarz¹dzanie z perspektyw¹ mened¿ersk¹

Zarz¹dzanie to gospodarowanie zasobami okreœlonej organizacji, ukie-
runkowane na realizacjê „powodzenia” tej organizacji. Ow¹ organizacj¹ dla
znacznej wiêkszoœci zarz¹dzaj¹cych jest jednostka organizacyjna. Zarz¹dza-
j¹cy gospodaruje wszystkimi powierzonymi mu zasobami jednostki, maj¹c
na wzglêdzie funkcjê wyznaczon¹ tej jednostce do realizacji. Tak jest
na przyk³ad w przypadku zarz¹dzania jednostkami okreœlanymi jako funk-
cjonalne. 

Inna jest rola zarz¹dzaj¹cego jednostk¹ organizacyjn¹ w znacznym stop-
niu autonomiczn¹, czy wyodrêbnionym w organizacji procesem. Gospoda-
ruje on przynale¿nymi do tej jednostki, czy do tego procesu, zasobami, ukie-
runkowuj¹c owo gospodarowanie na realizacjê celu tej jednostki, tego
procesu, ale przy tym zobowi¹zany jest do równoczesnego uwzglêdniania
interesu ca³ej organizacji formalnej, ca³ej instytucji, do uwzglêdnania reali-
zowanych przez ni¹ funkcji, ze szczególnym uwzglêdnieniem grupy jej ce-
lów immanentnych. W lieraturze wtedy mówi siê o szczególnym przypadku
„dualnoœci funkcji” zarz¹dzaj¹cego, „hierarchicznej dwoistoœci tej funkcji”
definiowanej „w dó³”, jako zarz¹dzaj¹cego podstruktur¹ i definiowanej
„w górê”, jako uwzglêdniaj¹cego perspektywê „superstruktury”20. Jednym
z przypadków „dwoistoœci funkcji” zarz¹dzania jest dwoistoœæ funkcji kieru-
j¹cego ca³¹ instytucj¹.
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20 Nazw¹ tak¹ pos³uguje siê m.in. E. Laszlo. Zob. Laszlo 1978: 94.



Jeszcze inn¹ rolê odgrywa zarz¹dzaj¹cy organizacj¹, procesem lub jed-
nostk¹ organizacyjn¹ o znacznym stopniu autonomii, gdy godzi czêsto
sprzeczne interesy ró¿nych stakeholders z interesami owej organizacji, pro-
cesu, jednostki organizacyjnej w obszarze ich wzajemnego wp³ywu.

Niekiedy sytuacja wymaga, by zarz¹dzaj¹cy wystêpowa³ równoczeœnie we
wszystkich trzech rolach. Uwa¿am, ¿e tylko wtedy w³aœciwe jest nazwanie go
mened¿erem, czyli wtedy, gdy: po pierwsze – zarz¹dza okreœlon¹ organizacj¹
o stosunkowo du¿ym stopniu autonomii, rozumian¹ jako system dzia³ania (or-
ganizacj¹ jako ca³oœci¹, procesem, jednostk¹ organizacyjn¹); po drugie – za-
rz¹dza owym systemem dzia³ania na rzecz okreœlonej organizacji formalnej
(instytucji), której zarówno on sam, jak i zarz¹dzany przez niego system dzia-
³ania s¹ elementami, a która to organizacja stanowi punkt odniesienia dla jego
mend¿erskich dzia³añ; po trzecie – pe³ni rolê polityka w innym jeszcze, szerzej
rozumianym systemie, nazywanym systemem stakeholders i odpowiadaj¹cym
zasiêgowi jego mened¿erskiej dzia³alnoœci (który tym razem kwalifikowany
jest nie jako organizacja lecz jako ca³oœæ nieorganiczna). Pierwszy z syste-
mów, system dzia³ania, jest organizacj¹ „której” mened¿erem jest zarz¹dzaj¹-
cy, drugi system jest organizacj¹ odniesienia, organizacj¹ „w której”, „na rzecz
której” jest on mened¿erem, trzeci z systemów, jako ca³oœæ nieorganiczna, jest
systemem „zasiêgu jego mened¿erskiej dzia³alnoœci”21.

Funkcja realizowana przez zarz¹dzaj¹cego organizacj¹ jako systemem
dzia³ania na poziomie „podstruktury”, dawniej uznawana za cechê definiu-
j¹c¹ mened¿era, dziœ stanowi zaledwie warunek bycia mened¿erem. Dopie-
ro przedstawienie zarz¹dzajacego w dwu kolejnych wymiarach, to jest:
w wymiarze ca³ej organizacji (instytucji) formalnej, miej lub bardziej spój-
nej, mniej lub bardziej jednolitej, a ponadto w wymiarze ca³oœci nieorganicz-
nej wyznaczonej przez zasiêg jego kontaktu z interesariuszami, czyni z za-
rz¹dzaj¹cego mened¿era.

Oznacza to zmianê dotychczasowego paradygmatu, zgodnie z którym za-
rz¹dzanie, a tym samym bycie mened¿erem z definicji sytuowa³o mened¿era
w organizacji. Dzisiaj, w XXI wieku, zmienia siê perspektywa mened¿erska.
Przedmiotem zarz¹dzania mened¿erskiego jest nie tylko tak czy inaczej rozu-
miana organizacja, a cechy funkcji mened¿erskiej (³¹cznikowej) nie sprowa-
dzaj¹ siê do jej „dualnoœci” czy „hierarchicznej dwoistoœci”. Dziœ mamy do
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21 Pog³êbione rozwa¿ania na temat procedur metodologicznych opisu mened¿era zawiera
praca habilitacyjna autorki: Ornarowicz 2007 (w druku).



czynienia nie z ogólnie rozumian¹ dwuwymiarowoœci¹, a ze szczególnie ro-
zumian¹ trójwymiarowoœci¹ opisu mened¿era i jego funkcji, przy czym jeden
z tych wymiarów „wykracza” poza granice organizacji – sytuuje siê w klasie
systemów mniej spójnych od organizacji, okreœlanych jako ca³oœci nieorga-
niczne.

Nowe postrzeganie mened¿era, w tak w³aœnie nakreœlonych trzech wy-
miarach, taki jego trójwymiarowy opis, nazywam opisem holograficznym,
lub po prostu: „hologramem mened¿era”.
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Urszula Ornarowicz

MANAGERS’S PERSPECTIVE CHANGE

S u m m a r y

Currently the scope of the term ‘organisation” is broader than previously. It co-
vers forms that are not only hierarchically coherent, homogeneous and integrated but
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also those less coherent, such as holdings, networking organisations and virtual or-
ganisations. Hitherto prevailing organisations more and more frequently start to si-
mulate to wholes that in the general systems theory are implied as inorganic wholes.
It is related to the introduction of the following phrases to the list of phrases descri-
bing organisations: ‘external elements‘, ‘immaterial resources‘, ‘symbolic resour-
ces‘, ‘stakeholders‘, ‘co-occurrence of co-operation and fight between elements‘ or
‘multiplicity of performed functions‘. There is a change in the way of perception, de-
scription, comprehension of a manager that corresponds with the change in forms of
manifesting of organisations. The description of a manager changes from a ‘two-di-
mensional‘ to a ‘three-dimensional‘ and ‘holographic‘. So far a manager was seen as
one managing a system or ‘sub-organisation‘, and the results of his operation were
applied to ‘the whole system‘. Therefore a manager was a link between the sub-or-
ganisation and the whole system. Nowadays a manager should be perceived as a link
between three systems and each of those is a dimension of its description. The first
dimension refers to the functioning system – which is the organisation (unit, process,
organisation as a whole) that is managed. The second dimension is a dimension of
the formal organisation that a manager contributes to, in favour of which he func-
tions, where he is as a manager, also with which he is identified by an external obse-
rver. The third dimension is a dimension of an inorganic whole, relates to a system
reflecting the scope of a manager’s activity and stakeholders system, where a mana-
ger acts as a politician – agrees the interests of people and social groups that are wi-
thin the zone of operations of his organisation. 

key words: external elements, immaterial resources, symbolic resources, co-ope-
ration and fight, coherent organisations, not coherent organisations


