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1. Istota oraz funkcje zarzadzania
Informacje o praktycznym stosowaniu zarzadzania mozna znalez¢ w zrodlach
starozytnych. Juz w tamtych czasach oczywiste bylo, ze poprawne zarzadza-
nie i organizacja posiadajg ogromng warto$¢. Pozwalajg one skutecznie kiero-
wa¢ spoleczenstwem oraz panstwem. Wowczas, dzieki poprawnej organizacji
i skutecznemu zarzadzaniu, cywilizacja zaczela si¢ w szybkim tempie rozwijac.
Transfer technologii stal si¢ szybszy, wzrastala innowacyjno$¢, mozliwa stata
sie specjalizacja, podzial pracy oraz rozwdj. W dzisiejszych czasach nadal po-
dziwia si¢ antyczng Grecje czy Rzym, bowiem wlasnie dzigki sprawnemu za-
rzadzaniu nacje te dokonaly gigantycznego skoku cywilizacyjnego. Ich wiedza
nadal jest wykorzystywana.
Zarzadzanie to wiec jeden z najistotniejszych proceséw wystepujacych w or-
ganizacjach. Istote zarzadzania stanowia:
- zasoby ludzkie - uzdolnienia kierownicze i sita robocza,
- zasoby finansowe - kapital na finansowanie skutecznego funkcjonowania
organizacji,
- zasoby rzeczowe — pomieszczenia produkcyjne i biurowe, maszyny, urza-
dzenia, surowce,

- zasoby informacyjne — dane niezb¢dne do podejmowania decyzji.
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Proces zarzadzania obejmuje planowanie, organizowanie, przewodzenie
i kontrole pracy czlonkéw organizacji oraz wykorzystanie wszelkich niezbed-
nych zasobow organizacji do osiagnigcia jej celéw. Wzajemne powigzania po-
miedzy poszczegdlnymi funkcjami procesu zarzadzania przedstawia Rysunek 1.

Wielokrotnie w zrodtach materialnych znajdujemy informacje o praktycz-
nym stosowaniu zarzadzania, a informacje na ten temat zapisano juz wiele lat
temu. Juz wowczas oczywiste bylo, ze skuteczne zarzadzanie jest istotne. Po-
zwalalo skutecznie kierowaé spoleczenistwami oraz pafstwami. Obecnie, dzie-
ki sprawnej organizacji, cywilizacja nabrala rozpedu. Transfer technologii stal
sie szybszy, wzrosta innowacyjnos¢, mozliwa jest specjalizacja, podzial pracy
oraz rozwoj.

Teoretyczna wiedza o zarzadzaniu powstala na przetomie XIX i XX wieku,
szczegdlne przyspieszenie jej nastapito jednak u progu trzeciego tysiaclecia. Dy-
namiczne tempo rozwoju ekonomiczno-technicznego, a przede wszystkim caly
czas rosngce wymagania klientéw, czesto pochodzacych z odleglych stron $wiata,
spowodowaly, ze ostatnie kilkanascie lat przyniosto wiele zmian, zaréwno pod
wzgledem kierunkéw jak i metod zarzadzania. Jednoczesnie powstato wiele kre-
atywnych teoretycznych koncepcji na temat zarzadzania i organizacji'.

Rysunek 1. Wzajemne powiazanie poszczegdlnych funkcjami procesu zarzadzania

Zrédto: opracowanie wtasne

' Wigcej w: Wspdlczesne metody i koncepcje zarzgdzania wykorzystywane w przedsigbior-
stwach - ogélna charakterystyka. UR Rzeszéw, 2017.



Rozdziat 2. Zarzadzanie oraz ewolucja funkcji zarzadzania 47

Dzi$ w literaturze $wiatowej regularnie pojawiajg si¢ prace dotyczace innowa-
cyjnych koncepcji i metod zarzadzania, jak tez traktujgce o konkretnej wybranej
koncepcji czy metodzie, np. transformacyjny leadership®. Obecnie méwi sie row-
niezopostprawdzie Bywabowiem tak, iz sukces odnosza czesciej ci, ktdrzy
odwoluja si¢ do emocji, do niepopartych niczym wizji, niz ci, ktérzy odwoluja sie
do rozumu i faktow’.

Podstawowy schemat funkcji zarzadzania nabral wiec nieco innego znacze-
nia, skupiajac si¢ zasadniczo na tym, w jaki sposob, (ktéry bedzie dobrze przemy-
slany) stosowa¢ dostepne $rodki zasileniowe w celu osiggniecia wyznaczonych
celow.

2. Pojecie zarzadzania przedsiebiorstwem (wybrane poglady)

Termin zarzadzanie mozna zidentyfikowa¢, jako wielostronny, bardzo ztozony
proces sterowania dzialalnoscig firmy oraz jej rozwojem, czy tez okreslonym jej
zachowaniem w otoczeniu spolecznym i biznesowym. Zwykle wiec czesto za-
rzadzanie utozsamiane jest ze szczeg6élnym rodzajem sztuki, ktéra wymaga po-
siadania i rozwijania wiedzy oraz talentu ze wzgledu na ciagly rozwoj firmy oraz
istotne zmiany w systemach, ktdre pozostaja z nig w ciaglej interakcji*.

Pojecie ,,zarzadzanie” ma wiec czesto bardzo szeroki kontekst znaczeniowy,
moze bowiem, oznacza¢ powierzanie, zlecenia przez konkretng osobe jakiegos
zadania do wykonania, za ktore odpowiedzialno$¢ ponosi zarzadca, ktorym mo-
ze by¢ kierownik, okreslany takze mianem menedzera czy tez decydenta. Osoba,
ktora wykonuje dane zadanie, ma istotne znaczenie, poniewaz realizuje je, aby
osiagnac korzysci dla siebie i grona innych oséb. Czesto zatem zarzadzaniem jest
podejmowanie takich czynnosci, jak administrowanie, kierowanie, rzadzenie,
a takze dowodzenie celowo utworzong jednostka organizacyjna, w tym np: or-
ganizacja charytatywna, instytucja administracji terenowej, przedsiebiorstwem,

? Idea przywoddztwa zaczyna sie przebija¢ do sSwiadomosci menedzeréw. Obecnie w USA
wydaje si¢ rocznie okoto 16 mld $ na tzw. rozwdj przywodztwa tj: warsztaty, seminaria,
podreczniki. Chodzi o podnoszenie jakosci przywddztwa.

> Zobacz réwniez: André Spicer, Carl Cederstrom. Petla dobrego samopoczucia. PWN
Warszawa 2016 oraz Mats Alvesson, André Spicer. The Stupidity Paradox: The Power
and Pitfalls of Functional Stupidity at Work. Published June 2nd 2016 by Profile Books
(GB).

* J. Klimek, Hermeneutyka przedsigbiorczosci, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2009, s. 26.
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stanowiskiem pracy. Zarzadza¢ mozna takze majatkiem lub dzielem. Prawo do
zarzadzania jest wynikiem nadania uprawnien oraz sprawowanego nadzoru, co
skutkuje ponoszeniem odpowiedzialnosci za funkcjonowanie danej jednostki
organizacyjnej’.

Mianem zarzad okresla si¢ zesp6t ludzi powotanych w celu kierowania dziata-
niami jednostki zorganizowanej, a takze grupami ludzi, ktére funkcjonuja w ko-
morkach organizacyjnych. Zazwyczaj wladze zwierzchnia nad cztonkami zato-
gi sprawuje przelozony, czyli kierownik. Pracownicy, ktérzy nie pelnig zadnych
funkcji kierowniczych, tj. podwladni, wykonujg czynnosci zwigzane bezposred-
nio z pracy i realizuja zadania, przy czym nie s3 odpowiedzialni za nadzér nad
innymi pracownikami®.

W literaturze bardzo cz¢sto mozna wigc spotkac ujecie zarzadzania jako pro-
cesu (planowania, organizowania, przewodzenia oraz kontrolowania dzialan
czlonkéw organizacji), umozliwiajgcemu wykorzystanie mozliwie dostepnych
zasobow, jakie posiada organizacja do osiggania swoich celow’.

Zarzadzanie w innym kontekscie moze by¢ utozsamiane z tzw. ,wedrowka”
przez chaos, majaca na celu zapanowanie nad réznorodnoscig i zamiang poten-
cjalnego konfliktu we wspotprace®. Zarzadzanie definiuje sie réwniez, jako pro-
ces dazenia do spelnienia okreslonych rzeczy w sposéb sprawny i skuteczny, za
pomocg wspolpracy z innymi ludzmi’.

Zarzadzanie to takze zespot dziatan decyzyjnych, zapewniajacych sterownie
procesami oraz zasobami firmy, poprzez takie ich powiazanie i wykorzystanie,
azeby w sposéb jak najbardziej sprawny, skuteczny oraz zgodny ze spotecznym
udoskonaleniem dziatan gospodarczych méc uzyska¢ mozliwie optymalny efekt
w panujacych warunkach funkcjonowania, do ktdrych zaliczamy: prawne, eko-
nomiczne, spoleczne i ekologiczne'.

[}

E. Michalski, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem: podrecznik akademicki, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2013, s. 13.

Tamze.

7 Zobacz réwniez: J. A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa
2001, s. 20.

8 AK. Kozminski, Zarzgdzanie, [w:] Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2002, s. 56-57.

S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 32.
J. Penc, Sztuka skutecznego zarzgdzania, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 61.
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Zdaniem innych autoréw, proces zarzadzania jest rozumiany jako zapewnie-
nie warunkow stosownych do tego, aby organizacja dzialala zgodnie ze swoimi
zalozeniami, co skutkuje realizowaniem biezacej misji i pomaga osiagna¢ zalozo-
ne cele, a takze zachowuje konieczny poziom spo6jnosci, ktory wowczas umozliwi
jej przetrwanie, czyli wyodrebnienie z otoczenia oraz rozwdj, co powoduje zwy-
kle takze realizacje strategii i uzyskanie okreslonych celéw w przysztosci''.

Przez innych autoréw termin zarzadzanie jest okreslany jako zestaw dzialan;
ktory poza planowaniem, podejmowaniem decyzji oraz organizowaniem i prze-
wodzeniem, dotyczy skutecznych procedur kierowania ludzmi i ich kontrolowa-
nia. Dzialania te ukierunkowane sg na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe i informacyjne) i procedury wykonawcze umozliwiajace osiagniecie
zamierzonych celow tejze organizacji w sposob sprawny i skuteczny'>.

Zgodnie z pogladami kolejnych autoréw zarzadzanie to proces skladajacy sie
z kilku etapéw (planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, motywowa-
nie i przewodzenie oraz kontrolowanie zuzycia zasobow organizacji — ludzkich,
finansowych, rzeczowych, organizacyjnych, relacyjnych i intelektualnych), ktéry
ma w zamiarze osiggniecie celow w wilasciwy, czyli sprawny i skuteczny sposob*’.

Podstawowe decyzje kierujacych w zakresie zarzadzania zwigzane sa zwy-
kle z:

- ustalaniem dalekosieznych celéw strategicznych i metod ich realizacj,

- planowaniem, czyli okreslaniem sekwencji przysztych dzialan oraz zapo-

trzebowaniem na $rodki konieczne do ich realizacji,

- ustalaniem zakresu, przedmiotu i metod kontroli, co umozliwia weryfika-
cje zgodnosci zrealizowanych dziatan i ich efektéw z okreslonymi zaloze-
niami,

- decydowaniem o toku proceséw produkeyjnych, ktére wystepuja w przed-
siebiorstwach przemystowych,

- organizowaniem, czyli zaszeregowaniem zasobéw materialnych i ludzkich
oraz kreowaniem relacji miedzy nimi,

" A K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie

i Profesjonalne, Warszawa 2008 s. 16.
12 R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2010, s. 7.

B A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzgdzania. Teoria i cwiczenia, Wydawnictwo Nie-

oczywiste, Warszawa 2017, s. 25.
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- kierowaniem postgpowaniami ludzkimi, czyli wyborem srodkéw oddzia-
tywania na czlonkéw organizacji,

- ksztaltowaniem potencjalu spolecznego organizacji, czyli wskazaniem
kierunkéw i taktyk $wiadomego kreowania ilosciowych i jakosciowych
opiséw grupy spolecznej, w ktdrej sktad wchodza zaréwno osoby zatrud-
nione w danej organizacji, jak i wspolpracujace z nia,

- charakterystycznymi decyzjami, ktore sa wymuszane poprzez umiedzyna-
rodowienie i globalizacje¢ proceséw zarzadzania'*.

Koncepcja okreslania funkcji kierowniczych od dawna byly przedmiotem
rozwazan wielu teoretykow. H. Fayol pierwszy wyszczegolnil nastepujace funk-
cje kierownicze:

- przewidywanie,

- organizowanie,

- rozkazywanie,

— kontrolowanie,

- koordynowanie.

Inni teoretycy wymieniajg natomiast takie funkcje jak:

- planowanie,

- motywowanie,

— Sprawy rozwoju,

- polityke,

- stwarzanie atmosfery pracy.

- doskonalenie personelu,

P. Drucker definiuje nastgpujace:

— ustalenie dzialan,

- organizowanie,

- motywowanie,

- nadzorowanie,

- ocenianie pracy,

- rozwdj badan.
A.V. Bernard z kolei proponuje:

- utrzymywanie facznosci,

" A.K. Kozminski, W. Piotrkowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2004, s. 59-60.
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- zabezpieczenie istotnych ustug,

- formowanie celow.

Generalnie tendencja rozwojowa jest jednak zmiana fayolowskiej funkcji
przewidywania na $cislejsze okreslenie ,,planowanie”, faczenie funkcji organizo-
wania z koordynacjg, wreszcie zastapienie funkcji rozkazywania ,,pobudzaniem”
Obecnie kierowanie okreslamy coraz czgsciej jako proces, dlatego, ze wszyscy
kierownicy, bez wzgledu na osobiste uzdolnienia i umiejetnosci, podejmuja pew-
ne wzajemnie powigzane dziatania dla osiggniecia pozadanych celéw.

3. Funkcja planowania i podejmowania decyzji (nowe determinanty)
Planowanie ma podstawowe znaczenie dla organizacji, zasadniczo oznacza wyty-
czanie celow i okreslanie sposobu ich najlepszej realizacji. Podejmowanie decy-
zji w tym zakresie obejmuje wybor trybu dzialania sposréd zestawu dostepnych
mozliwosci. Procedura planowania obejmuje zwykle wspoétczesnie:

- wstepne rozpoznanie i zdefiniowanie sytuacji oraz ustalenie tzw. celow
koncowych,

- wlasciwg analize i rozpoznanie,

- okreslenie alternatywnych sposobow osiggania wyznaczonych celéw kon-
cowych,

- oceng wybranych wariantéw plandw,

- wybor optymalnego z nich,

- szczegbdlowa operacjonalizacje wybranego wariantu realizacji zdefiniowa-
nych celow,

- wdrozenie ich do funkcjonowania w podmiocie zorganizowanym.

Zasadniczo organizacjami zarzadza si¢ obecnie pomoca dwdch rodzajow pla-

now. Sg to:

1. Plany strategiczne — definiuja nadrzedne cele organizacji, charakteryzuja
sie dlugim horyzontem czasowym, szerokim zakresem oraz duzym stop-
niem uogdlnienia.

2. Plany operacyjne — zawierajg ustalenia dotyczace wykonania planow stra-
tegicznych; dzielg si¢ na: plany jednorazowe oraz plany trwale obowigzu-
jace (Rysunek 2).
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PLANY STRATEGICZNE

PLANY JEDNORAZOWE PLANY TRWALE OBOWIAZUJACE

Zasady postepowania
Programy

Preliminarze
budzetowe Standardowe procedury

Rysunek 2. Rodzaje planéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dobry plan zazwyczaj charakteryzuje sie: racjonalnoscig, elastycznoscia,
spojnoscia, kompletnoscia, terminowoscia, celowoscia, komunikatywnoscia, od-
powiednig szczegotowoscia.

Najczesciej wystepujace patologie w procesie planowania to:

- kroétkoterminowos¢ i brak myslenia systemowego,

- czeste zmienianie proceséw planowania w sformalizowane procedury ad-

ministracyjne,

- opieranie si¢ na wzglednej stabilnosci warunkéw,

- powielanie ,,sprawdzonych” plandéw,

- nadmierna wiara w precyzje liczb,

- ograniczenie planowania do kategorii ekonomicznych,

- dominujaca rola funkcji kontrolnej planu,

- myslenie etatystyczne,

- partykularyzm w planowaniu,

- absolutyzacja wielkosci planistycznych.
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Przyjmuje si¢ zwykle, iz planowanie jest ciaglym procesem ustalania wszech-
stronnego programu celéw organizacji i sposobdw ich realizacji i lezy ono w ge-
stii CEO (kierownictwa wyzszego szczebla w zakresie opracowywania planéw
strategicznych) a takze szefow nizszego szczebla zarzadzania (plany operacyjne).

4. Wybrane aspekty funkcji organizowania

Klasycznie pod pojeciem ,,organizowanie” w teorii zarzadzania rozumie sie bu-
dowanie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa i podzial pracy miedzy jej

czlonkéw. Zgodnie z tg koncepcja organizacja jest uktadem wielu przenikajacych

sie stosunkow, dzieki ktorym ludzie pod kierownictwem menedzeréw daza do

wspdlnych celéw. Proces organizowania ma wigc wowczas na celu okreslenie naj-
lepszego sposobu grupowania typow dziatan i zasobow.

Podstawowe czynnosci przy budowaniu struktury organizacyjnej obejmuja:

- Podziat pracy,

- Departamentalizacje,

- Ustalenie hierarchii organizacyjnej,

- Ustalenie mechanizméw pozwalajacych na koordynacje dziatalnosci po-

szczegdlnych dzialéw organizacji.

Styl i sposdb, w jaki dzieli sig, grupuje i koordynuje dziatalnos¢ organizacji
(buduje strukture organizacyjna) w rozumieniu wzajemnych stosunkéw miedzy
kierownikami i pracownikami, kierownikami i kierownikami oraz pracownika-
mi i pracownikami okresla rodzaj struktury organizacyjnej.

Rodzaje struktur organizacyjnych:

- funkcjonalne - w jednej jednostce grupuje si¢ osoby zajmujace sie dziatal-

noscig funkcjonalng, np. marketingows, finansowa,

- wg wyrobu lub rynku - grupuje tych, ktérzy zajmuja si¢ produkcjg i mar-

ketingiem jednego wyrobu,

- macierzowe - dany pracownik podlega kierownikowi funkcjonalnemu

i kierownikowi programu lub zespotu.

Aby ludzie skuteczniej funkcjonowali w ramach struktur organizacyjnych po-
trzebne im sa reguly. Zadaniem zarzadzajacych jest okreslenie tych regut z mo-
cy swojego autorytetu i wladzy. Podzial wladzy jest jedna z kluczowych decyzji
w procesie organizowania. Konieczne jest réwniez ustalenie zakresu delegowania
uprawnien na rzecz kierownikéw nizszych szczebli.
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5. Funkcja przewodzenia - kierowania ludZmi
Kierowanie ludzmi jest to zespot proceséw wykorzystywanych w celu naktlo-
nienia czlonkéw organizacji do wspdlpracy w interesie organizacji; zwykle
podstawowym z nich jest motywacja. Obejmuje ona czynniki, ktére powo-
duja, wytyczaja i podtrzymuja zachowania ludzkie zmierzajace w okreslonym
kierunku.
Mozliwos¢ wywierania wplywu na innych ludzi moze zaleze¢ od:
- wladzy nagradzania,
- wladzy wymuszania,
- wladzy z mocy prawa,
- wladzy eksperckiej,
- wiadzy odniesienia.
Trzy podstawowe umiejetnosci kierownika / przywodcy:
- koncepcyjne - analizowanie, rozwigzywanie probleméw.
- spofeczne - relacje z wspdtpracownikami oraz ludzmi z zewnatrz.
- techniczne - postugiwanie si¢ narzedziami, obstuga technologii.
Klasyczny zbiér zachowan - rol kierowniczych zwykle wyréznia:
1. Role interpersonalne: reprezentant organizacji, facznik miedzy dzialania-
mi, przywodca (inspirator dzialan).
2. Role informacyjne: kierownik - jest Zrédlem informacji, przekaznikiem
informacji, rzecznikiem informacji.
3. Role decyzyjne: przedsigbiorca, negocjator, rozdzielajacy zasoby, prze-
ciwdzialajacy zakldceniom.
Na sposob, w jaki kierownik przewodzi, ma wplyw:
- $rodowisko, z ktdrego sie wywodzi,
- jego wiedza,
— uznawane i preferowane wartosci,
- doswiadczenie.
Czgsto spotykane style kierowania:
- autokratyczny,
- demokratyczny - ukierunkowanie na czlowieka, czeste korekty,
— liberalny - styl nieingerujacy, szeféw nic nie interesuje.
W literaturze spotykamy réwniez charakterystyki styléw kierowania okre-
slanych jako: dezerter, biurokrata, autokrata, zyczliwy, misjonarz, rozwojowiec,
kompromista, administrator.
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Rozwinietg forma wptywania na podwtadnych jest przywddztwo. Zgodnie
z aktualnymi pogladami jest to wyrafinowany proces kierowania i wywierania
wplywu na dzialalno$¢ czlonkéw grupy, zwykle wykorzystujacy najnowsze na-
rzedzia oferowane przez psychologie operacyjng. Umiejetnosci motywacyjne
s3 kluczowym elementem przywddztwa, natomiast kierowanie skupia wigksza
uwage na planowaniu i administrowaniu.

6. Funkcja kontroli

Kontrola to koncowa fazg procesu zarzadzania. Jest to obserwowanie postepow
organizacji w realizowaniu jej celéow. Kontrola to proces, dzieki ktéremu osoby
zarzadzajace zapewniajg zgodnos$¢ rzeczywistych dzialan z planami. Do czynni-
kéw powodujacych, ze kontrola jest konieczna naleza:

- obecnie wyjatkowo zmienne otoczenie,

- rosngca zlozono$¢ organizacji,

- bledy pracownikoéw,

- konieczno$¢ delegowania przez kierownikéw uprawnien decyzyjnych.

Wigkszos¢ kontroli mozna podzieli¢ na cztery rodzaje:

- kontrole wstepna,

- kontrolg sterujaca,

- kontrole akceptujacg lub odrzucajaca,

- kontrole koncows.

Zdaniem wielu ekspertéw szczegolne znaczenie ma kontrola sterujaca, dzie-
ki ktorej mozna podja¢ dostatecznie wczesnie dzialania korygujace, ktére zwy-
kle umozliwiaja ograniczenie negatywnych skutkéw blednego funkcjonowania.
Ustanowienie skutecznego systemu kontroli, z wykorzystaniem instrumentéw
kontroli sterujacej, obejmuje:

- wyznaczenie pozadanych wynikow,

- ustalenie wskaznikéw przyszlych wynikéw,

— ustalenie norm dla tych wskaznikéw,

- ustanowienie sieci informacyjnej i sprzezen zwrotnych,

- oceng informagji i dzialan korygujacych.

Przy projektowaniu systemu kontroli kierownik musi podja¢ zazwyczaj de-
cyzje dotyczace:

- rodzajow i liczby pomiaréw,

- wyboru organu ustalajacego normy;,
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- czestotliwosci cykli pomiardw,

- kierunkéw sprzezen zwrotnych.

Klasyczny proces kontroli sktada sie z:

- ustalania norm i metod pomiaru np. efektywnosci,

- instrumentéw pomiaru,

- ustalenia, czy rezultat jest zgodny z normami,

- podejmowania ewentualnych dzialan korygujacych.

W zarzadzaniu organizacjami stosowane s3 réznorodne metody i systemy
kontroli w odniesieniu do réznych probleméw. Do podstawowych nalezg spra-
wozdania finansowe, czyli analiza w kategoriach pienieznych przeplywow doébr
i ustug, np. do organizacji, wewnatrz niej i na zewnatrz. Skuteczny system kon-
troli musi by¢ $cisty, aktualny, obiektywny, elastyczny i realistyczny ekonomicz-
nie oraz organizacyjnie.

7. Style kierowania - istotne determinanty sukcesu funkcjonowania w dobie
gospodarki digital i zarzadzania wiedza
Pojecie ,,styl kierowania (SK)” uznawane jest za jeden z zasadniczych terminow
wykorzystywanych w literaturze, ktoéry odnosi sie do organizacji i zarzadzania.
Jednak operacjonalizacja SK wcigz budzi pewne zastrzezenia, zwigzane zazwy-
czaj z jego kwantyfikacja. W literaturze przedmiotu mozna wyréznié cztery
podstawowe réznice w definiowaniu zakresu tego terminu:
1. Pojecie styl kierowania i kierowanie stosuje sie¢ jako synonimy, ktére ozna-
czajg rdzne sposoby kierowania.
2. Pojecie styl kierowania stosowane jest na réwni z pojeciem styl zarzadza-
nia.
3. Styl kierowania rozumiany jest jako element wchodzacy w sklad szeroko
pojmowanego systemu kierowania.
4. Styl kierowania utozsamiany jest gtéwnie z technikami zarzadzania'.
Kazdy skuteczny styl kierowania zlozony jest z réznych technik kierowa-
nia, ktore wystepuja w postaci zestawow bodzcow i dzieki nim menedzer sku-
tecznie wplywa na czlonkéw swojego zespotu. Zwykle kazdy CXO stosuje
wiele technik kierowania jednoczesnie, co pozwala mu uzyskac¢ rézne stop-

5 P. Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, A. Standa, Zasady zarzgdzania w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Poznan 1997, s. 124.
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nie oddzialywania na podwtadnych. Mozna wigc potwierdzi¢, iz obecnie na
styl kierowania menedzera sklada sie ogoél stosowanych przez niego technik
kierowania. Zwykle jednak styl kierowania zwierzchnika mozna rozumie¢,
jako narzedzie pobudzajace pracownikéw do dzialania (traktowani sa wow-
czas oni jako zasadniczy kapital). Przyjmuje si¢ wiec stusznie, ze przelozeni
wplywaja na sytuacj¢ podwladnych, tworzac czynniki, ktére stwarzaja u tych
0s6b skuteczne motywy do dzialania tozsamego z celami menedzera's. Tak
rozumianych podwladnych obecnie definiujemy jako istotny kapitat podmio-
tu zorganizowanego. Wspodtczesnie kapitat ludzki nalezy do najwazniejszych
zasobow przedsiebiorstwa. Skuteczna zdolno$¢ do zarzgdzania zasobami
ludzkimi jest zalezna od wielu czynnikéw, zaréwno wewnetrznych, jak i ze-
wnetrznych. Podstawowy, to odpowiedni dobdr kadry menedzerskiej, ktéra
posiada umiejetnos¢ dokonania adekwatnego wyboru stosownego stylu kie-
rowania. Wéwczas pomoze on np. wybrnac z sytuacji trudnych, dotyczacych
zmian warunkéw organizacyjnych i rozwoju podwladnych, i wowczas jest
zazwyczaj w stanie zagwarantowac¢ osiagniecie sukcesu w realizacji oczeki-
wanych celow firmy"’.

Dzisiaj nowoczesne ,inteligentne” koncepcje, metody i techniki zarzadzania
powstaly w wyniku precyzyjnej analizy poszczegdlnych wymiaréw zarzadzania
oraz proby utworzenia nowych kreatywnych zwigzkéw miedzy nimi. W rezul-
tacie umozliwiajg cigglte doskonalenie zarzadzania przedsiebiorstwami. Za de-
finicje techniki zarzadzania mozna uznaé celowy, oparty na teorii, racjonalny
sposdb wykonywania prac i czynnosci oraz dobdr takich metod badan, ktére
wymagaja specyficznych umiejetnosci. Technika ma na celu rozwiazanie ztozo-
nych zagadnien i wprowadzanie w czyn osiggnietych wynikéw, ktdre wigza sie
z uzyciem procedury badawczej. Dobér poprawnej techniki badan lub wiasci-
wego dzialania zezwala na integrowanie i koordynowanie prac tak, aby zostaly
wykonane efektywnie'.

16 Z. Wyszkowska, Male i srednie przedsiebiorstwa w procesie przemian systemowych, Wy-
dawnictwa Uczelniane Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego w Bydgoszczy,
Bydgoszcz 2009, s. 117.

7" A. Michalska, Style kierowania menedzerow w sytuacjach trudnych, Wydawnictwa Uczel-
niane Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2015,
s. 190.

18 E. Michalski, dz. cyt., s. 16.
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Zakres powstatych koncepcji, metod, technik i narzedzi jest w zasadzie ciagle

doskonalony. Spo$réd najbardziej znanych mozna wyrdznic:

- Total Quality Management: dotyczy kompleksowego zarzadzania jakoscia.

W literaturze TQM definiowany jest jako rodzaj wielostronnego, grupo-
wego wysitku, ktory zorientowano na ustawiczne doskonalenie funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa we wszystkich aspektach, plaszczyznach i efek-
tach jego aktywnosci. Jest to nowatorska, interesujgca oraz wielokrotnie
sprawdzona w funkcjonowaniu podmiotéw zorganizowanych, w realiach
globalnego biznesu, filozofia zarzadzania. Dotyczy ona probleméw do-
skonalenia wyboréw i ustug oraz wszelkich aspektéw poprawy efektyw-
nosci wykonywanej pracy, technologii, systeméw marketingowych, wy-
tworczych, projektowych, eksploatacyjnych, informacyjno-decyzyjnych,
réwniez wszystkich innych prowadzacych do jak najlepszego zaspokoje-
nia potrzeb klientéw wewnetrznych (pracownikéw firmy) i zewnetrznych,
przy staltym dgzeniu do obnizki kosztow dzialalno$ci. Takie dziatania za-
zwyczaj prowadza do stalego rozwoju organizacji. Za istotny aspekt TQM
uwazane jest dostrzeganie szerszych zwiazkow przedsiebiorstwa z otocze-
niem, ktdre obejmujg m.in. troske o uzyskanie catkowitej harmonii w za-
kresie bezpieczenstwa i warunkow pracy, ochrony srodowiska naturalne-
go i innych spolecznych uwarunkowan™".

Reengineering: jest to metoda polegajaca na szczegdtowym przeksztalceniu
calosciowych proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie. Na poczatku
nastepuje doglebna aktualizacja potrzeb klienta skutkujaca poprawa je-
go zadowolenia. Celem natomiast jest optymalizacja trzech wskaznikéw
efektywnosci: jakosci, kosztu i terminu realizacji*’

- Analiza wartosci dodanej: to metoda racjonalizacji, ktorej gtéwnym celem

jest zmniejszenie kosztéw rdl pelnionych przez badany podmiot. Analiza
warto$ci prowadzi nie tylko do osiagniecia obnizki kosztéw, ale takze do
poprawy jakosci, trwalo$ci, niezawodnosci oraz funkcjonalnosci, np. wy-
robu. Jest wykorzystywana do badania oraz usprawniana produkowanego
lub projektowanego wyrobu, realizowanych lub projektowanych proce-

' E. Kindlarski, Materialy - TQM, Politechnika Warszawska, Warszawa 1994, s. 24.
0 Z. Martyniak, Nowe metody organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekono-

micznej, Krakéw 1998, s. 32.
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séw produkeyjnych, projektowania obiektow przemystowych i organizacji
prac administracyjno-biurowych?;

- Controling: to metoda, ktora pozwala zachowac¢ kontrole nad dziatalnoscig
firmy, dotyczaca w szczegdlnosci aspektow finansowo-ksiegowych;

- Outsourcing: stosowany jest w obecnych czasach jako kluczowa strategia
dzialania wielu firm, daje zazwyczaj liczne korzysci, sposrod ktorych moz-
na wyrézni¢ gléwnie: zmniejszenie kosztoéw, dojscie do specjalistycznej
wiedzy, poprawe jakosci ustug®;

- Benchmarking: to metoda zarzadzania polegajaca na poréwnaniu skutecz-
nosci: produktéw, funkeji, proceséw, systemow, strategii dziatania z inny-
mi podmiotami zorganizowanymi (np. dziatami wewnatrz firmy lub inny-
mi przedsigbiorstwami) oraz wybdr zrodla do nasladowania, a takze ana-
lizowanie wybranych najlepszych praktyk i uruchomienie procedur, ktére
maja na celu rozwigzanie probleméw firmy w rezultacie nasladowania te-
go relatywnie ,,doskonatego” zrodla;

- Just in Time: ta koncepcja dotyczy funkcjonowania z minimalnymi zaso-
bami magazynowymi. Pozwala na dostawy zasilen do odbiorcy doktadnie
wowczas, gdy sg one konieczne. Metoda JiT w rezultacie doskonali procesy
produkcyjne wyrobdw lub ustug. Wplywa na poprawe elastycznosci reali-
zacji zamowien, skracanie cyklu produkeji, zmniejszanie wielko$¢ zapa-
soéw oraz wprowadzanie ciagtej kontroli jakosci;

- Zarzgdzanie wiedzg: kieruje uwage na ulepszanie proceséw przeplywu
i utrzymaniu wiedzy w firmie. Obejmuje swym zasiegiem zaréwno ,wie-
dze formalng’, ktdéra dotyczy kazdego rodzaju dokumentu oraz wiedze po-
wszechnie znang w firmie, a takze tzw. ,wiedze cichg’, czyli wiedze kazde-
go pracownika firmy;

— Activity Based Costing: metoda, ktéra umozliwia efektywng analize kosz-
tow przedsiebiorstwa. ABC prezentuje ja w réznorodnych perspektywach,
zestawieniach, segregacjach, poziomach;

- Organizacja uczgca sig: to taka koncepcja zarzadzania organizacjami,
w ktdrej poprzez zaangazowanie wszystkich jej czlonkéw umozliwia sie

?t A, Starostecki, Analiza wartosci, [w:] Materialy do cwiczer z technik organizatorskich,
(red.) M. Pietrusinski, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 150.

> M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001; H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia
przypadkéw, PWN, Warszawa, 1999, s. 155-175.
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aplikacyjne pozyskiwanie ich wiedzy na wszystkich szczeblach struktu-
ry organizacyjnej. Koncepcja takiego zarzadzania skonstruowana jest
w oparciu o elementy, zwigzane z: mysleniem systemowym, mistrzostwem
osobistym, dyscypling modeli myslowych, wspolnie podzielanej wizji i ze-
spolonym uczeniu sie*.

Strategiczna karta wynikow: to metoda ulatwiajgca integracje wizji, a tak-
ze mysli i strategii firmy oraz wskazanie konkretnych miernikéw (finan-
sowych i niefinansowych) realizacji wczesniej przyjetych celow. Pozwa-
la ona kierownikom i dyrektorom spojrze¢ na swoje przedsi¢biorstwo
z czterech plaszczyzn: finansowej, klienta, wewnetrznych proceséw oraz
innowacyjnej*;

Koncepcja kluczowych czynnikow sukcesu: opiera si¢ o podstawowa regute,
jaka jest zasada Pareto i obrazuje sytuacje, w ktorej tylko 20% dziatan de-
cyduje o 80% efektow. Koncepcja ta ma na celu wskazanie i udoskonale-
nie tych kluczowych 20% czynnikéw, ktére w gtéwnej mierze (80%) maja
wplyw na powodzenie firmy®.

Teoretycy i naukowcy zarzadzania wyrdzniajg jednoczesnie jako bardzo istot-

ne techniki synchroniczne, w ktérych wazng role ma profesjonalne:

1.
. Wydawanie polecenia podmiotowi,

O 0 N O U1 B W DN

Motywowanie,

. Formulowanie struktury organizacyjnej firmy,

. Dzielenie si¢ zadaniami - delegowanie uprawnien i odpowiedzialno$ci,

. Zespotowe podejmowanie decyzji — twdrcze rozwigzywanie problemow,
. Kontrola realizacji zadan,

. Budowanie zespotu — wspierajaca wspdlpraca,

. Negocjowanie,

. Rozwigzywanie konfliktow™.

» P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1998, s. 23.

# D.P. Norton, R.S. Kaplan, The Balanced Scorecard-measures that Drive Performance, ,,Ha-
rvard Business Review” 1992, nr 1, s. 72.

» G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE Warsza-
wa 2003, s. 24.

% M.K. Stasiak, Zarzgdzanie podmiotowe, Wydawnictwo WSHE, £.6dZ 2002, s. 48.
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Wigza sie one ze spelnianiem rdl przywodczych. Wyrézniamy w tej sferze
zarzadzania kilka podej$¢ empirycznych. Pierwsze, sytuacyjne, pozwala na okre-
Slenie szeregu zmiennych, ktore uniemozliwialy menedzerom obranie ,,swojego”
specyficznego stylu kierowania adekwatnego do zaistnialtej w organizacji lub gru-
pie roboczej sytuacji. Do kluczowych czynnikéw wywierajacych wplyw na dobdr
skutecznego stylu kierowania najczesciej zalicza sie:

- charakter zadan wypelnianych w danym zespole,

- dojrzalosc,

- typ osobowosci,

- kwalifikacje zaréwno kierownikéw, jak i podwladnych,

- stopien zgodnosci intereséw kierownictwa i podwladnych,

- subkulture srodowisk wykonawczych,

— styl pracy jednostki zwierzchniej i jej kulture organizacyjna®.

W wiekszosci dotycza one tzw. aspektéw miekkich, taczacych sig¢ z teorig be-
hawioralng. Biorac pod uwage zaréwno powigzanie dwoch podstawowych ten-
dencji dotyczacych osi teorii behawiorystycznych, ktére sg zorientowane na ludzi,
cel, wynik lub zadanie, jak tez czynniki sytuacyjne, mozna wyrdznic¢ cztery style
przywoddcze oraz zobrazowac, w jakich warunkach kazdy z nich sprawdza sie
najkorzystniej. Sa to:

- Styl dyrektywny (menedzer autokrata, gorliwy): styl ten okresla kierowni-
ka, ktéry wykazuje duze zainteresowanie celem strategicznym dzialania,
lecz relatywnie mate pracownikami. Menedzer taki jest skupiony na przy-
dzielaniu czynnosci i egzekwowaniu rezultatow. Narzuca takze sposob
wykonania zadania, rzadko informujac o celach pracy zespolu. Zwykle
ma w nawyku czeste udzielanie wskazdwek i pouczen. To na nim spo-
czywa odpowiedzialno$¢ za skuteczne realizowanie zadan oraz sprawnos¢
dzialania zespotu. Jego cechg szczegdlng jest czgsto wladczos¢ i ogrom-
na pewnosc¢ siebie. Styl ten moze mie¢ zastosowanie podczas delegowania
nieskomplikowanych zadan, kiedy ma si¢ do dyspozycji dobrze przeszko-
long kadre i $cisle zdefiniowany system motywacyjny oraz w trudnych,
kryzysowych okoliczno$ciach. Kierowanie w ten sposdb nalezy stosowac,
jezeli w firmie nie skonstruowano standardéw postepowania, a pracow-
nicy nie potrafig w sposob samodzielny wypracowa¢ Sciezek do osiggania

77 A. Zakrzewska-Bielawska, dz. cyt., s. 416.
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zalozonych celow. Uzasadnione jest rowniez zastosowanie go w wczesnej

fazie kierowania grupa ludzi, gdy podwladni zdobywaja wiedz¢ na te-
mat dzialalnosci nowej organizacji. Nalezy ich zwykle wowczas zapoznaé
z panujacymi przepisami oraz wyksztalci¢ w dziedzinie technik stosowa-
nych podczas wykonywania zadan. Z drugiej jednak strony wystepuja ta-
kie momenty w dzialalnosci firmy, gdy nie nalezy stosowa¢ takiego stylu

kierowania, np. wowczas, gdy podmiot posiada wypracowany system re-
agowania w sytuacjach powtarzalnych oraz motywacja i kwalifikacje pra-
cownikow sg wystarczajace do podjecia wspoldzialania. Niewskazane jest
réwniez zastosowanie go w sytuacjach, gdy pracownicy powinni kierowa¢
sie kreatywno$cig oraz inwencja tworcza. Styl dyrektywny moze jednak
doprowadzi¢ do zniewalania podwtadnych. Nie sprzyja takze ich rozwo-
jowi osobistemu i dojrzewaniu zawodowemu, a u CEO ogromna odpo-
wiedzialno$¢ kierowania rodzi stres i nawet tzw. choroby ,,dyrektorskie™*,

Styl niezaangazowany (menedzer formalista, obserwator, wyizolowany):
styl ten charakteryzuje nieznaczne zainteresowanie zaréwno zadaniami,
jak i ludzmi. Menedzer daje swoim podwladnym duzo swobody i inicja-
tywy, ale na ogot pilnuje wezedniej uzgodnionych regut i przepiséw. Wiele

zadan a takze odpowiedzialnosci powierza swoim pracownikom. Styl ten

znajduje zastosowanie w zespolach, w ktorych pracownicy osiagneli wyso-
kie kwalifikacje i dobrze znajg swoje zadania oraz sa zaangazowani w ich
wykonanie, a poprawne przekazywanie uprawnien sprzyja ich rozwojowi.
Styl niezaangazowany spelnia swoja role rowniez w zespolach skladaja-
cych si¢ z wybitnych i samodzielnych specjalistow, gdy realizacja zadan
wymaga od nich kreatywnosci i nietuzinkowych rozwigzan, a kadra za-
rzadzajaca firma oczekuje, ze lider bedzie jedynie pilnowal przestrzega-
nia regul i przepisow. Styl niezaangazowany nie sprawdza si¢ w przypad-
ku wprowadzania czestych zmian kryteriéw formalnych, regut i procedur
oraz gdy grupa wymaga silnej motywacji. Ponadto niesie zagrozenie, bo-
wiem kierownik moze zatraci¢ kontakt z zespotem, co moze skutkowaé
pojawieniem si¢ lidera formalnego®,

2 Tamze, s. 417.
¥ A. Zakrzewska-Bielawska, dz. cyt., s. 417.
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- Styl konsultatywny (menedzer doradca, kompleksowy): CEO charaktery-
zuje sie wowczas duzym zainteresowaniem zaréwno celem, jak i ludzmi.
Skupia si¢ na zadaniach, lecz wie, ze zaniedbujgc pracownikéw niczego nie
osiagnie. Dopuszcza ich do podejmowania decyzji, cho¢ ostateczna nalezy
do niego. Udziela wielu pochwal oraz wsparcia, ale tez stawia wymagania.
Rozumie, ze poprzez poprawne wyznaczenie zadan oraz wspolprace i za-
angazowanie pracownikéw uzyska poprawe efektywnosci zespotu. Styl ten
doskonale sprawdza si¢ w przypadku, gdy pracownicy wypelniaja czyn-
nosci, ktére wymagaja od nich zaangazowania i pewnej inwencji. Dzieki
takim dziataniom firma jest stabilna i rozwija si¢, a obowiazujaca kultura
organizacyjna toleruje pewien luz w powigzaniach przetozonych z pod-
wladnymi. Dzieki wykorzystaniu potencjatu zespotu, podnosizaangazo-
wanie i dba o rozwdj pracownikéw, a takze zwigksza efektywnos¢ w da-
zeniu do celéw. Styl ten nie realizuje si¢ skutecznie w organizacjach, ktdre
sa zhierarchizowane i silnie strukturalizowane oraz przy niewystarczajacej
dojrzalosci emocjonalnej kierownika, bowiem jest on trudny, wymaga po-
kaznych umiejetnosci zadaniowych i interpersonalnych oraz znacznego
wkladu pracy i zaangazowania®,

- Styl towarzyski (menedzer przyjaciel): jest najbardziej zorientowany na lu-
dzi, natomiast znacznie mniej na cel. Kladzie nacisk na relacje miedzy-
ludzkie, interesuje sie problemami swoich podwladnych zaréwno w zyciu
prywatnym, jak i zawodowym. Pracownicy maja prawo do uczestniczenia
w podejmowaniu decyzji oraz wspdlnie przydzielajg zadania. Kierownik
ma przekonanie, ze ludzie odnosza wigksze sukcesy w pracy, stanowigc
zgrany, lubigcy sie zespol. Woli stosowaé takie dziatania, jak pdjscie na
kompromis lub ustgpienie komus, aby nie psu¢ atmosfery oraz unikac¢
napiec i konfliktéw. Styl ten jest odpowiedni do stosowania w zespolach,
w ktorych pracownicy cechuja sie odpowiedzialnosciag i potrafig dobrze
wyznaczy¢ cele pojawiajace si¢ w zespotach nowo utworzonych, gdy za-
chodzi konieczno$¢ szybkiej identyfikacji cztonkéw grupy z celami, oraz
w razie napotkanych trudnosci interpersonalnych i zwigkszajacych sie
konfliktéw, gdyz zwykle inicjuje on dobra atmosfere pracy i poprawia ko-
munikacje miedzyludzka. Stylu towarzyskiego jednak zwykle nie stosuje

3 Tamze, s. 418.
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sie w sytuacjach, gdzie wydajno$¢ i efektywno$¢ maja maksymalne zna-
czenie, poniewaz utrzymywanie dobrej atmosfery odbywa sie niekiedy
kosztem dazenia do celow. W tych warunkach czesto wystepuje réwniez
staba pozycja kierownika, ktéra moze doprowadzi¢ do anarchii i wytania-
nia si¢ nieformalnych osrodkéw wplywu.

Scharakteryzowane tzw. ,miekkie” style przywddcze przedstawiaja pewne
modelowe ujecie réznorodnych typéw przewodzenia. Mimo ich duzej popular-
nosci w praktyce gospodarczej wyroéznia sie takze wiele typéw posrednich, ktdre
zwykle jednak zawieraja elementy kazdego z wyzej opisanych™.

Formalnie styl kierowania to natomiast relatywnie trwaly i powtarzalny spo-
sob, w jaki przelozony oddzialuje na zachowania podwladnych. Za najbardziej
popularne typy stylow kierowania w literaturze uznaje sie:

- styl autokratyczny, w ktéorym sposéb oddzialywania pracodawcy na za-
chowania pracownikow charakteryzuje si¢: centralizacja wladzy, domina-
cja decyzji jednoosobowych, polecen stuzbowych i kar, a takze stosunko-
wo duzym dystansem w kontaktach z podwladnymi oraz brakiem uczest-
nictwa przelozonego w realizacji zadan grupowych.

- styl demokratyczny, gdzie sposob oddzialywania przetozonego na zacho-
wanie podwladnych, w przeciwienstwie do poprzedniego stylu, charakte-
ryzuje si¢: decentralizacja wladzy, wspotudzialem podwladnych w podej-
mowaniu decyzji oraz przewagga nagrod w motywowaniu. Zaleta jest takze
brak dystansu w ukladzie przelozony-podwladny, a takze uczestnictwo
kierownika w pracach jego zespotu™.

Obecnie panuje przekonanie, ze sukces organizacji w coraz wigkszym stop-
niu jest zalezny od zdolnosci, ktére posiada kadra zarzadzajaca w zakresie po-
slugiwania si¢ metodami, umozliwiajacymi korzystanie z zasobow tzw. kapitatu
ludzkiego®. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie uznawane jest
za tzw. ,migkkie” zarzadzanie, coraz czeéciej oparte dzi$ na inteligentnych na-
rzedziach. Jednak w dalszym ciggu jego skutecznos¢ jest wypadkowa wpltywu
szeregu czynnikéw, gdzie, bioragc pod uwage przedsigbiorstwo, mozemy moéwic
o oddzialywaniu tzw. makrootoczenia, inaczej zwanego otoczeniem dalszym.

' A. Zakrzewska-Bielawska, dz. cyt., s. 418.
2 A K. Kozminski, W. Piotrkowski, dz. cyt., s. 392-393.

# L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2001, s. 19-21.
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Przedsiebiorstwo moze neutralizujagco wptywac na site oddzialywania pozosta-
tych czynnikéw. Zatem mozna przyjaé, ze jakos¢ pracy menedzerskiej okazuje
sie podstawowym czynnikiem, ktory przesadza o efektywnosci zarzadzania za-
sobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Nie bez powodu P. Drucker byt zdania,
ze ,,biznes jest taki, jak jego management”. Jesli wigc kadra menedzerska zalicza-
na jest do podstawowego i bardzo istotnego zasobu przedsigbiorstwa, to takze
jej determinujacy wplyw na kreowanie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa
i realizowanie jego strategii sprawiaja, ze podmiot staje si¢ nie tylko znanym
i znaczacym producentem, ale i atrakcyjnym pracodawca. Warto, wiec zainte-
resowac sie okreslong filozofig zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebior-
stwie, zwang tez marketingiem personalnym. Filozofia ta skierowana jest nie
tylko na pozyskiwanie nowych pracownikéw, ktérzy sa na zewnetrznym rynku
pracy, ale réwniez na troske o rozwoj, czyli utrzymanie obecnie posiadanych
pracownikow™.

8. Istota, funkcje i przemiany wspolczesnego zarzadzania

(wybrane determinanty)
Wybrane przemiany, jakie nastapily w systemach zarzadzania przedsiebiorstwem
przedstawia Tabela 1.

Tabela 1. Kierunki przemian zarzadzania przedsiebiorstwem

Stare zarzadza- Sity wywotujace zmiane

Obszar zmiany nie (teza) (antyteza)

Nowe zarzadzanie (syntaeza)

ztozonos¢, réznorodnos¢, zmiana | wewnetrzny rynek: mate przed-
hierarchia ekonomiczna, konkurencja, glo-| siebiorstwa wspétpracujace ze
balna, nieformalne sieci soba w obrebie duzej organizagji

1. Struktura organiza-
cyjna

spoteczefistwo przedsiebiorstwa:
koalicja wszystkich interesariuszy
w plaszczyznie uprawnien i odpo-
wiedzialnosci

wartosci ludzkie spoteczne, wia-
zysk dza interesariuszy, wspétpraca
staje sie efektywna

2. Cele i zarzadzanie.
Sprawowanie rzadéw

organizacja organiczna: twércze
napiecie pomiedzy wewnetrznym
rynkiem a spoteczeristwem przed-
siebiorstwa

3.System zarzadzania | mechanistyczny | rewolucja informacyjna

3 S. Smolenski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza
Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1997, s. 15.
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przedsiebiorstwo stuzebne: wiezi
z klientami stuzg podwyzszaniu
jakosci zycia

popyt na wartos¢, jakos¢ zycia

4, Stosunki z klientami | sprzedaz konkurendja globalna

przedsiebiorca majacy wiedze:
ptaca za poziom wykonania oraz
swoboda w zakresie wykonywa-
nia zadan

zmiana ekonomiczna, potrzeba
5. Rola w miejscu pracy | pracownik produktywnosci, urzeczywistnie-
nie wartosci

inteligentny wzrost: innowacyjny

6. Wymiana ze srodowi- | wzrost bez ogra- | kryzys ekologiczny, globalna indu- postep ekonamiczny ktéry jest

skiem naturalnym niczen strializacja, docenienie natury -

ekologicznie zdrowy

nieustanna  zmiana:  przedsie-
7. Formutowanie lanowanie burzliwe otoczenie, organizacja | biorstwo zespolone z czynnikami
strategii p ograniczana Zmiany wystepujacymi w otocze-

niu

- przywdédztwo wewnetrzne: roz-
) ) przesuniecia w strukturze wply-| © 7T i

8. Ukierunkowanie wiadza for- wigzanie réznic pomiedzy przy-

wow, powstanie organizacji nie-

i kontrola malna . - >
formalnej, ryzyko i niepewnos¢

wddcami i ludZmi idacymi w $lad
za liderami

Zrédto: B. Kaczmarek, Wspédtczesne. .., dz. cyt, s. 93.

Analizujagc powyzsza tabele, mozna stwierdzi¢, ze nowoczesne przedsie-
biorstwa wprowadzajg zmiany, ktore maja na celu poprawe relacji oraz wiezi
z klientem oraz preferujg postep techniczny i technologiczny, ktéry nie szko-
dzi $rodowisku. Przedsigbiorstwa, chcace osiagaé satysfakcjonujace zyski,
muszg inteligentnie” analizowa¢ otoczenie oraz dostosowywac si¢ do niego,
gltéwnie w celu analizowania potrzeb rynku. Wiaze si¢ to w rezultacie z po-
prawg jakos$ci produktéw badz uslug oraz wdrazaniem nowych technologii,
ktére sg zazwyczaj juz bardzo przyjazne dla srodowiska. W wyniku zmienia-
jacych sie warunkow gospodarowania, takich jak globalizacja i komputeryza-
cja, zarzadzanie réwniez wymaga innowacji oraz doskonalenia. Wspdtczesne
zarzadzanie powinno stanowi¢ inteligentnie zaplanowany i dobrze sformulo-
wany ciag dzialan, ktore utatwia przedsiebiorstwu przezwyciezanie trudnosci
i ograniczen oraz pozwola na wprowadzenie nowatorskich rozwiazan opar-
tych na wizji rozwoju, ktéry np. wywoluje potrzebne zmiany.

Obecne kierowanie podmiotami zorganizowanymi zwykle musi opiera¢
sie na nowoczesnym zarzadzaniu strategicznym, ktére stanowi najwazniej-
szy instrument wspolczesnych podmiotéw oraz musi by¢ jednoczesnie zro-
zumiane w kategoriach przyszlosci. Podstawowa istota kreatywnych dzia-
tan jest bowiem budowanie przedsigbiorstwa, ktére bedzie stuzyto klientom,
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pracownikom oraz lokalnej spotecznosci. Przedsigbiorstwo oparte musi by¢,
wiec na wizji przyszlosci i zmian, bedacych dzi$ podstawa dobrze dziatajacej
organizacji. Wspolczesng firme powinna cechowa¢ unikatowo$¢ i wyrdznia-
jace zdolnosci, wydaje sie bowiem, iz dzigki takim aspektom zapewni sobie
ona trwalg egzystencje oraz rozwdj, dostarczajac jednoczes$nie zadowolenie
klientom.

Dzisiejsze osiagniecia krajow oraz przedsigbiorstw powigzane sa szcze-
golnie z jako$cig zarzadzania rozumiang jako sztuka kierowania zasobami,
procesami i informacjami w zorganizowanych strukturach. W rezultacie mo-
ga one osiggna¢ postawione cele w sposdb zgodny z spoteczng racjonalnoscia
dziatan gospodarczych, w warunkach istniejacych juz mozliwosci i ograni-
czen stanowiacych podstawe dla ich funkcjonowania. Wspdtczesne zarzadza-
nie - zauwazal Peter Drucker - kreuje w zasadniczym stopniu rozwoéj gospo-
darczy i spoteczny. Wielu teoretykéw i praktykow gospodarczych przekonuje,
iz skuteczny rozwoj takze spoteczny jest w znacznym stopniu wlasnie rezulta-
tem nowoczesnego zarzadzania. Mozna wiec, upraszczajac jednak w duzym
stopniu zlozonos¢ $wiata, powiedzie¢, ze nie ma krajéw stabo rozwinietych
(underdeveloped countries), sg tylko kraje stabo zarzadzane (undermanage-
ment countries). Dzi§ wigc w coraz wigkszym stopniu zarzadzanie staje si¢
centralnym zasobem rozwoju krajow i zasadniczg potrzeba tego rozwoju”.

Profesjonalizm zarzadzania, jego mozliwosci oraz styl adekwatny (przy-
stosowany) do kultury pracy zarzadzajacych i kultury narodu, jest Zrédlem
pobudzenia kazdej przedsiebiorczosci, polegajacej na robieniu rzeczy no-
wych lub ulepszaniu starych w nowy sposéb. Skuteczne i sprawne zarzadzanie
przenosi dzi$§ wazne spotecznie wartosci i ideaty do praktyki, w ktérej prze-
ciez nastepuje rozstrzygniecie, czy jest ono sprawne, czy nie. Dobdér metody
zarzadzania musi by¢ wiec dokonywany obecnie z uwzglednieniem punktu
widzenia preferowanego systemu i wartosci. Jednak stusznie si¢ zaktada, iz
wybory muszg by¢ przede wszystkim dokonane réwniez w sferze wartosci,
a nie tylko wylacznie w zasadach i technologiach zarzadzania™®.

» P.E Drucker, Technology, management and society, Harvard Business Review, London
2010, s. 45-46.

* B. Wawrzyniak, Przedsigbiorczos¢ - legitymacja do przyszlosci, ,, Przeglad Organizacji’,
1988, nr 7,s. 7.
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Istotno$¢ skutecznego i sprawnego zarzadzania wyrasta wigc z tzw. ,,impera-
tywu szybkosci dziatania’, ktory obejmuje wytwarzanie produktéw i technologii.
Dobrze rozumiane sygnaly rynku i pojawiajace si¢ mozliwosci byty i s obecnie
trigerem skutecznosci dzialania organizacji. Wspdlczesne podmioty zorganizo-
wane, chcgc poprawi¢ swoja pozycje wobec konkurencji, powinny by¢ na nowe
pomysty produktow i kierunkéw dziatania, otwarte na informacje ptynace z ze-
wnatrz, aktywnie przeszukiwac otoczenie, rejestrujac ,,stabe sygnaly” zwiastujace
nieznane zagrozenia i szanse, a takze otwiera¢ si¢ na informacje powstajace we-
wnatrz organizacji™’.

Postepujace procesy globalizacji, dynamiczny rynek, oraz konkurencyjnos¢
firm zmieniajg znaczenie wspodlczesnego zarzadzania, jego istote i funkcje. Nie
dziwi wigc, iz w dalszym ciagu definicja pojecia zarzgdzanie jest roznie interpre-
towana i definiowana. J. Penc w monografii Zarzgdzanie dla przysztosci przedsta-
wia wybrane definicje réznych autoréw™:

- istotg zarzadzania w szczegolnosci jest wyznaczanie celéw dzialania, pla-
nowanie, rozumiane jako tok czynnosci, oraz kontrolowanie osiagnietych
celow™,

- zarzadzanie to zestaw dzialan (obejmujacy planowanie i podejmowanie
decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kontrolo-
wanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe
i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celéw organiza-
cji w sposdb sprawny i skuteczny*,

- zarzadzanie polega na stworzeniu warunkoéw, aby organizacja funkcjono-
wata zgodnie z zalozonym planem, czyli realizowala misje, oraz zachowata
spojnos¢ umozliwiajacy przetrwanie firmy*,

7 WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Projektowanie systeméw zarzgdzania, Warszawa 2001, s. 51.

. Penc, Zarzgdzanie dla przysztosci, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
2008, s. 56-60.

¥ ]. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1960, s. 477

0 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 6.

1 AK. Kozminski, D Jemielniak, Zarzgdzanie od postaw, Wolters Kluwer, Warszawa 2011,
s. 18



Rozdziat 2. Zarzadzanie oraz ewolucja funkcji zarzadzania 69

- zarzadzanie to proces planowania, organizowania, motywowania i kon-
trolowania pracy organizacji i jej uczestnikow oraz wykorzystywania
wszystkich dostepnych zasobow dla osiagniecia celéw organizacji*.

Analizujac powyzsze definicje mozemy stwierdzi¢, ze zarzadzanie jest bar-
dzo zlozonym procesem kierowania dziataniami firmy, inspirowania przemian
i sposobem zachowania si¢ w okregu swego dzialania. Zarzadzanie mozna okre-
sli¢ jako sztuke, ktdrej nalezy sie ciggle uczy¢, poniewaz zmienia si¢ sama firma,
oraz systemy, z ktorymi jest powigzana. Wspolczesnie zarzadzanie rozumiane
jest rowniez jako cigg dzialan decyzyjnych zapewniajacych kierowanie zasobami
firmy, oraz jej procesami biznesowymi. Celem takich dzialan jest jak najlepsze
zapewnienie powigzania i wykorzystania dostepnych zasobow zasileniowych dla
uzyskania maksymalnych efektéw w panujacych warunkach dziatania (ekono-
micznych, prawnych i spotecznych). Powinno si¢ to odbywa¢ w sposéb skutecz-
ny i zgodny z przyjetymi regulami gospodarczymi. Tak rozumiane zarzadzanie
jest procesem kierowniczym, ktory polega na wyznaczaniu celow, oraz ich re-
alizacji, dzieki odpowiedniemu mobilizowaniu i pobudzaniu inwencji tworczej
czfonkéw organizacji®’.

Wspolczesnie mozemy, wigc powiedzie¢, ze rosngca presja $wiatowej kon-
kurencji, szybko$¢ zmian technologicznych, oraz wieksze wymagania klientow
sprawiajg, Ze ciagle poszukiwane sa nowe koncepcje zarzadzania. T. Peters wska-
zuje na zarzadzanie wyzwalajace (liberation management), ktéego podstawg, jego
zdaniem, jest optymistyczne nastawienie zarzadzajacych do nowatorskich wysit-
kow ludzi i harmonia organizacji*.

W. Halal proponuje koncepcje nowego zarzadzania, ktéra bazuje na dwdch
przestankach®. Po pierwsze — hierarchiczne odgérne kierowanie przedsiebior-
stwem ustepuje miejsca wewnetrznemu rynkowi, gdzie samokontrole sprawu-
je wiele autonomicznych centréw zyskow. Wewnetrzne rynki funkcjonujg w ra-

42 M. Kostera, Podstawy organizacji i zarzgdzania, wyd. Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci
i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 1998, s. 11.

3 B. Kaczmarek, Wspotczesne wyzwania dla zarzgdzania przedsigbiorstwami, Dom Orga-
nizatora Torun, Torun 2013, s. 91.

“ J.A.E Stoner, REE. Freeman, D.R. Gilberty, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1997, s. 182.

# M. Bratnicki, R. Kozlowski, Od biurokracji do rynku wewnetrznego, [w:] J. Lewandow-

ski (red.), Zarzgdzanie organizacjami gospodarczymi, cz. 1, Wydawnictwo Politechniki
Lédzkiej, L6dz 1998, s. 59-60.
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mach szerszego systemu zarzadzania, ukierunkowanego przez inteligencje (czyli
opartego na dobrym poinformowaniu) i zaangazowanie licznych interesariuszy
(stakeholders) systemu zarzadzania™. Wedlug tego autora dominujace jeszcze
dzisiaj koncepcje zarzadzania zostaly zaprojektowane dla dzialalnosci ery prze-
mystowej, ktéra wowczas determinowata proces zmian gospodarczych, techno-
logicznych, spotecznych i kulturalnych. Zdaniem W. Halala w gospodarce opar-
tej na wiedzy koncepcje te nie sg juz uzyteczne®. Po drugie — w obecnej sytuacji
na $wiecie sukces rynkowy przedsigbiorstwa w coraz wigkszym zakresie zalezy
od skutecznego zarzadzania wiedza, stanowigcg jego podstawowy zasob. Dlatego
tez powinna ona podlega¢ stalej identyfikacji i pomiarowi oraz rozwojowi. W re-
zultacie celem jest efektywne wykorzystanie i ochrona wiedzy. Zmiany w poste-
pie technologicznym (informatyzacja, komunikacja) oraz w $rodowisku ekono-
micznym i spotecznym (globalizacja) majg istotny wplyw na przeksztalcanie si¢
tradycyjnych przedsigbiorstw, zajmujacych sie produkcja badz ustugami, w or-
ganizacje oparte na wiedzy. Dzieki skutecznemu procesowi zarzadzania wiedza
przedsigbiorstwa tej klasy maja mozliwo$¢ szybkiej reakcji na zmiany zachodza-
ce w otoczeniu. W dluzej perspektywie czasowej skuteczny proces zarzadzania
przyczynia sie do zwiekszenia efektywnosci dziatan operacyjnych i jakosci pracy
opartej na uczeniu si¢, w celu wlasciwego zarzadzania wiedza. Zarzadzanie wie-
dza jest umiejetnoscia prawidlowego kierowania zasobami ludzkimi i informacja.
Koniecznym warunkiem dla prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa
jest wigc odpowiednie wdrazanie koncepcji zarzadzania wiedzg; nalezy réwniez
podkresli¢, ze koncepcja zarzadzania wiedzg jest mocno oparta na inicjatywach
zwigzanych z zarzadzaniem jakoscia*.

Wspdlczesnie w procesie kierowania organizacjami i przy wykonaniu wszyst-
kich operacyjnych funkgji kierowniczych szczegdlnie istotne sg réznorodne role,
czyli zorganizowane zbiory zachowan. Wedlug Henryego Mintzberga, wyrdz-
niamy trzy typy rdl kierowniczych: interpersonalne, informacyjne i decyzyjne.
Wiréd rol interpersonalnych wyrdzniamy: role reprezentacyjna, role przywdd-
cy, role facznika. Role informacyjne to: rola monitora, rola upowszechniajacego

* B. Kaczmarek, Wspélczesne..., dz. cyt., s. 92.
¥ Por.]. Penc, Zarzgdzanie oparte na wiedzy, ,Organizacja i Kierowanie’, 2002, nr 1, s. 3-16.

# M. Klimczok, A. Tomczyk. Zarzgdzanie wiedzg-wspolczesna koncepcja zarzgdzania
przedsiebiorstwem, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie”, 2012,
nr4,s. 165-166.
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informacje podwladnym, rola rzecznika. Z kolei role decyzyjne to: rola przed-
siebiorcy, rola polegajaca na przeciwdzialaniu zaktéceniom, rola polegajaca na
rozdzielaniu zasobdw, rola negocjatora.

Wybdr okreslonych z nich zwykle zalezy od zadan realizowanych w podmio-
cie oraz w zasadniczym stopniu cech osobowych menedzera.

9. Podsumowanie

Nauka o zarzadzaniu powstata juz wiele lat temu, szczegélnego szybko rozwija
sie obecnie. Tempo rozwoju ekonomiczno-technicznego, a przede wszystkim ca-
ty czas rosnace wymagania klientéw, spowodowaly, ze ostatnio zaproponowano
wiele zmian, zaréwno pod wzgledem kierunkéw jak i metod zarzadzania, jed-
nocze$nie powstato wiele nowych koncepcji teoretycznych na temat zarzadzania
i organizacji. Podstawowy schemat funkcji zarzadzania nabral wiec innego zna-
czenia, skupiajac si¢ na tym, jak na nowo, w sposéb dobrze przemyslany, stoso-
wac dostepne $rodki, aby osiagna¢ wyznaczony cel.

W dalszy ciagu w literaturze swiatowej regularnie pojawiaja si¢ prace doty-
czace inspirujgcych koncepcji i metod zarzadzania badz tez traktujgce o jakiej$
wybranej koncepcji czy metodzie. W naszym kraju réwniez publikowane sg licz-
ne opracowania poswiecone tej tematyce. Jest bardzo duzo prac, ktére prezentuja
nie tyko rézne metody zarzadzania, lecz takze wyniki badan nad ich stosowa-
niem w praktyce.
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