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1. CZYM JEST ZARZ ADZANIE WE WSPOLCZESNYM SWIECIE

Trudno jest sformutow@jedmg | uznawam definicje zarzadzania. W literaturze
przedmiotu wymienia i wiele definicji. R.W. Griffin (Podstawy zarmgzania
organizacjamis. 98) proponuje nagtujaca definicj¢ zaradzania:

Zargdzanie  jest zestawem  dziata( obejmugcych  planowanie
| podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowaniémiud
| kontrolowanie ) skierowanych na zasoby organizacji ( ludzkie, finansowe, rzeczowe
i informacyjne ) i wykonywanych z zamiaremqggiiecia celdw organizacji w sposéb
sprawny i skuteczny.

Ztym, ze:

Sprawny - to wykorzystuacy zasoby mdrze i bez zbdnego marnowania.

Skuteczny- dziatapcy z powodzeniem.

W(g Petera DruckereéSkuteczne zagglzanie s. 76) zarzdzanie dotyczy przede
wszystkim ludzi. Jego celem jest takie wspotdziatanie wielu oséb, ktére pozwala
zneutralizowéa stabdgci i maksymalnie wykorzysta talenty i silne strony
uczestnikow.

Analizujgc proces zarglzania, musimy najpierw odpowiedziena pytanie,
jak traktujemy zargdzanie, a w¢c czy uwaamy, ze zaradzanie jest sztukczy tez
naulq scisfa. Jak stwierdza siw literaturze przedmiotu, zagdzania przez diszy
czas kdzie bardziej przypomirtasztuke niz nauk scista.

Proces techniczny w sferze oprzyibwania procesu zagdzenia, a wic
systemy komputerowe i systemy multimedialne powagdtg coraz bardziej memy
trafnie przewidzié skutki podgtych decyzji, co wianie cechuje naukisciste.
Dlatego te zarzadzanie coraz bardziej opierasia zdobyczach nauicistych.

2. PRZEDSIEBIORSTWO JAKO ORGANIZACJA | JEJ PODSTAWOWE
RODZAJE

Dokonupc zakupu korzystamy z ustug organizacji, kigest sklep. Kupione
wyroby s rOwniez wytwarzane przez oki®na organizag. ZapiSupc Sk na
okreslong uczelng - mamy do czynienie z organizacjTak wigc w Ciggu catego
swojegozycia naleymy lub korzystamy z dziatalr$gi wielu organizaciji.

Termin organizacja pochodzi od greckiego stowa ,organizo”, co oznacza
uporzdkowary harmonijra catcsc.

Organizacg tworzg i rozwijajq ludzie, ktorzy wspotpracyj dla realizacii
okreslonych celow.

Organizacja jest to wc pewien zbior elementéw, wewinznie
uporzdkowanych i powizanych ze sabi dziatajpcych w otoczeniu. Podstawowymi



sktadnikami kadej organizacji & Ludzie. Cele.Srodki. Organizacje przy pomocy
ludzi realizup zamierzone cele wykorzystg posiadangrodki.

Organizacja dziata w otoczeniu. Ze wgdl nasciste powazanie elementéw
stanowjcych organizagj, bardzo cgsto taki ukiad nazywany jest systemem
organizacyjnym. System organizacyjny realizuje &kmey zbiér celéw. Cele $
ze sola wzajemnie powgzane i dotycz takich dziatalnéci jak przyktadowo:
produkcji i ustug.

Funkcjonowanie organizacji zak od jej otoczenia. Z otoczenia czerpie
bowiem talke niezlgdne zasoby dla jej rozwoju jak: ludzigrodki rzeczowe
I finansowe, informacje. Zmiany w otoczeniu organizacih 8 zaleznosci
od konkretnej sytuacji szapsrozwoju lub zagraeeniem. Organizacja, aby tréa
| rozwija¢ sig, musi stale obserwowadokonupce st zmiany w jej otoczeniu.
Ze wzgkdu na powizania organizacji z otoczeniem jest wzajemne: otoczenie
ksztattuje organizacje, a ta& ona wptywa na stan otoczenia. Ponievedementami
organizacji § zarowno ludzie jak te budynki, uradzenia techniczne, dlategozte
organizag} okreslamy terminem ztaonego systemu spoteczno-technicznego.

Sposob powizania elementoéw twoszych organizagj tworzy struktug
organizacji. Organizacja zostata stworzona przez ludzi i jest ona inst\gpojeczy.
Organizacje obok wspoélnych cechzrig sie miedzy sola. RGznice te dotycz migdzy
innymi: form wiasndci, realizowanych celéw, zasad funkcjonowania, wiétip
rozpktosci oddziatywania.

Podstawow klasyfikacp przyjeta migdzy innymi w statystyce pestwowej
i prawodawstwie jest forma wihasem. Wedlug tego kryterium rozedia sk
organizacje, ktore as wilasndgciag paistwa, komunalne, prywatne, krajowe,
zagraniczne, mieszane.

Wilasnd¢ mieszana okrdana jest wyicznie dla spoétek i wyznaczona
na podstawie struktury kapitalu deklarowanego we wniosku rejasym.
Wedtug kryterium wielkéci rozr@znia sk potocznie maie i dte organizacje. Podziat
ten jest umowny, a najezciej jako podstaw zaliczenia organizacji do odpowiedniej
kategorii przyjmuje si liczbe zatrudnionych lub te wielkos¢ obrotu w jednostce
czasu.

Nastpnym popularnym kryterium podziatug gealizowane funkcje. W tym
zakresie organizacje memy podziek na funkcjonujce w nasgpujacych dziatach
gospodarki narodowej: przemyst, rolnictwo, budownictwo, transpagtzncc,
handel, edukacja i wychowanie, wymiar sprawiedlgipfinanse.

Niekiedy uwaa sk, iz wszystkie organizacje moa podziek na dwa
zasadnicze typy, a mianowicie - z&ki instytucyjne oraz zrzeszenia. Zamki
instytucyjne shaa swojg dziatalndcia szerszej spoteczioi, a wigc otoczeniu,
zrzeszenia natomiast giuswoim cztonkom, realizac samodzielnie ok&one przez
nich cele.

Istotma cechy organizacji jest to,ze & one w wkkszaici sformalizowane
i zhierarchizowane. Sformalizowanie przejawia sym, ze: cele, struktury, zadania,
procedury, uprawnienia zadzania przedstawioneasw takich dokumentach
organizacyjnych jak regulamin organizacji. Z kolei zhierarchizowanie organizacji
przejawia s¢ tym, ze funkcjonuj one wg zasad wielopoziomowej hierarchii, gdzie



na najwyszym szczeblu znajduje ¢si najwyzsze kierownictwo, natomiast
na najnkszym - wykonawcy.

W organizacji wydziek mozna poszczegélne jej egi, tzw. podziat
wewretrzny, wg realizowanych w niej zadaDlatego te¢ mozemy w niej wydzielé
dwie istotne cgsci zaradzapce: dziatalnécia podstawovy i dziatalnccia
pomocnicza. Organizacje powizane § ze sola w rézny sposob. Specjalnymi
rodzajami powdzan organizacji § koncerny.

2.1. FUNKCJONOWANIE | FORMY WEASNO SCI PRZEDSIEBIORSTW

Koncern jest to dua organizacja gospodarcze, gryymd pod wspolnym
zaradzaniem kilka i niekiedy kilkaset vhych przedsibiorstw zblizonych profilem
produkcji ustug. Cgsto jednostki organizacyjne wchaogz w skiad koncernu
uzupetniag sie. Koncerny maj rézny charakter, najezciej 3 to:

- Koncern branowy lub gakziowy, np. chemiczny, farmaceutyczny,

budowlany.

- Koncern technologiczny, w ktérym powdania m¢dzy organizacjami
Sa poziome, np. wytwarzanie ofiow, samochodow.

- Konglomerat jest coraz e¢gciej spotykan forma koncernu.
Jego widciciele lokup w nim kapitaty i przyhczap rézne organizacije,
pozostajce bardzo ogsto bez wyranych powgazan technologicznych,
np. komputery, samoloty, prasa. Przykladem takiego koncernu -
konglomeratu jest koréskie Daewoo.

Powigzania organizacyjne tworzone na bardziej znych zasadach
niz w typowych koncernach wysgbuja w: holdingach, konsorcjach i spotkach
joint ventures. W tego typu organizacjach parénie dokonuje gipoprzez kapitat.

Holding jest organizagj, ktora najczsciej tworzy spoétka akcyjna, skupigja
pakiety akcji innych spotek i maga z tego tytutu istotny wptyw na zagdzanie nimi.
Spoétka, ktora posiada kontrolny pakiet innych akcji lub ¢kgizaiciowe
udzialy nazywa si spotka - matky. Spotka - matka jest strategicznym udziatowcem
spotek - corek.

Spotka joint ventures. Jest to organizacja, ktora powstata poprzez wspaogprac
innych organizacji. Organizacje te, wspolnie inwegtujw nows organizac,
zostap jej udziatowcami. Otrzymanymi zyskami  dzielsi¢ proporcjonalnie
do wartagci wniesionych wktadoéw i wielkéci zainwestowanego kapitatu.
Wiekszai¢ tego typu organizacji stanowi organizacje midzynarodowe,
np. tworzone dla wdr@enia nowej technologii, pozyskania nowych rynkéw,
realizacji kapitatochtonnego projektu.

Konsorcjum. Jest to powizanie stworzone najegciej przez banki dla
realizacji okrglonego celu. Nie jest ono w zasadzie Zwane z now organizaci,
poniewa jest to czysty zwizek kapitatowy. Po realizacji celu konsorcjum dziel si
zyskami i przestaje istnédub przeksztatca giw innego typu zwiazek.



Nieco innym typem organizacjiasspotki. O spoéice typu joint ventures
wspomniano j# wczesniej. W praktyce gospodarczej wymienig:sspotke akcyjm,
spoétke cywilna i spotke z ograniczon odpowiedzialnécia.

Spoétka akcyjna skrét S. A. - jest organizag emitujca wilasne papiery
wartasciowe czyli akcje, ktore sprzedajezgisobom fizycznym lub prawnym, a ya
iInnym organizacjom. Akcjonariusze otrzymug tego tytutu dywidendy. & oni
wiascicielami akcji, ale nie wigcicielami skladnikbw majtkowych organizaciji.

Spotka cywilna skrot S.C. - jest to organizacjadalaca wtasnécia kilku lub
wigkszej liczby oséb fizycznych. Osoby te@ sspolnikami i zainwestowalty kapitat
W jej utworzenie. Za zobowkania wobec o0s6b trzecich odpowiagagwoim
majatkiem. Spoétka cywilna dziata w imieniu, na rzecz i ryzyko wspolnikéw, ktorzy
dziel si¢ zyskiem proporcjonalnie do wielkoi udziatéw.

Spotka z ograniczory odpowiedzialnccia, skrot z o.0. - jest to organizacja
utworzona na podstawie przepisow prawa handlowego, w ktorej wspdlnicy
odpowiadaj za zobowizania organizacji swoim magkiem osobistym. Przepisy
nieco inaczej traktujodpowiedzialné¢ cztonkéw zarzdu.

Z roznych rodzajow organizacji natg jeszcze wymierdi odrgbny typ,
spoétdzielnie.

Spotdzielnia jest to organizacja powstata z ukladow rzeczowych lub
kapitatowych wnoszonych przez udziatowcow, funkcjaeaj na ich rzecz i ryzyko,

a czsto przez nich prowadzona. W spétdzielni obgmuije roéwnoprawng?
cztonkow. Wspoiczesne organizacje ulegejpgtym zmianom i wciz dostosowuj
si¢ do zmieniajcych s warunkow otoczenia.

Przyktadem powstania zupetnie innych form organizacji jest tzw. organizacja
wirtualna. Formg jej powigzaa stanowi technologia informacyjna, a w jej skfad
wchodz niezalene organizacje, czasowo paxane dla dzielenia umighaosci
i kosztu dostpu do realizacji nowych celow.

Odrebnym przyktadem jest funkcjonowanie organizacji bardzo specyficznych,
takich jak: zwhzki zawodowe, stowarzyszenia, partie polityczne, organizacje
wyznaniowe. Analiza organizacji spotecznych i ich statutéw wykazgestosuj one
specyficzne prawa, a wygiujace w nich organy wladzyasrézne niz wymienionych
uprzednio organizaciji.

3. CECHY SPRAWNEGO ZARZ ADZANIA

Zarzadzanie powinno charakteryzowaskuteczné¢ w dtugim okresie czasu.
Skuteczné¢ jednak nie jest periem jednostkowym. Uwea sk, ze skuteczne
zarzadzanie to takie, ktore przynosi zysk stacielom i dobre prace pracownikom.
Czsto tez dodaje st, ze skuteczne zaggdzanie to takie, aby o organizacji dobrze si
mowito i pisato,ze jest dobrze zorganizowane i przyngsz spoteczéstwu korzyci.
Najczsciej jednak przewza poghd, ze skuteczne zasdzanie to dzenie do
przetrwania firmy i utrzymanie jej w dobrej kondycji finansowe.

Pewne swiatto na problematyk doskonatego zaszlzania datly badania
znawcOw organizacji T.J.Petersa i R.H. Wartermana. Przebadali oni 43 ariigka



organizacje, ktére od 20 lat agjajg nieprzerwanie zysk. Organizacje te waae
byly za te, ktore niezwykle skutecznie reagowaly na potrzeby rynku i stworzyly
satysfakcjonujca pracownikéw atmosfer pracy. Byly tez powszechnie uznane
| posiadaty day prestiz. Wsrdd nich byty m.in. réwnie na polskim rynku takie firmy,
jak: Boing, Kodak, IBM, McDonald, Procter & Gamble, 3M.

Badacze sformutowali osiem zasad, ktore charakteryzowalyadzanie
w tych doskonatych firmach. Zasady tersastpujace:

1. Sklonng¢ do dziatania: raczej zrobi cos - cokolwiek - niz podda
zagadnienie kolejnym cyklom analiz i sprawo#ad@mitetow.

2. Trzymanie st blisko klienta, poznanie jego preferencji i zaspokojenie ich.

3. Autonomia i przedsbiorczai¢: rozbicie koncernu na wiele matych filialnych
przedsgbiorstw oraz zackcanie ich do samodzieldol i konkurencyjngci.

4. Wydajnas¢  dzigki ludziom: wytworzenie u wszystkich pracownikéw
swiadomdaci, ze mazliwie dobra praca ma zasadnicze znaczeni ibeda
mieli udziat w korzyéciach, wynikagcych z sukcesu firmy.

5. Bezpdgredni kontakt, motywacja przez wafto naleganie, aby kierownicy
trzymali sk blisko podstawowej dziataldoi firmy.

6. Trzymanie s§ swojej specjalnéci: pozostanie w dziedzinie, na ktorej firma
zna s¢ najlepiej.

7. Prosta struktura: nieliczny sztab, niewiele szczebli a@zania, niewiele ludzi
na wyzszych szczeblach.

8. Jednoczesna dyscyplina i swoboda: tworzenie klimatu, w ktérym oddaniu
podstawowym warteiom firmy towarzyszy tolerancja wobec wszystkich
pracownikow, ktérzy przyjmuajwartcsci za swoje.

W nieco inny sposéb wytdia podstawowe cechy zadzania amerykiski
specjalista w zakresie teorii organizacji i zgizania Peter Drucker (op.cit.,s.75-76).
Zarzadzanie charakteryzuje on negtijaco:

1. Zaradzanie dotyczy przede wszystkim ludzi.

2. Zaradzanie jest giboko osadzone w kulturze.

3. Zaradzanie wymaga prostych i zrozumiatych wddip celéw dziatania
| zada, jednocacych wszystkich uczestnikow.

4. Zaradzanie powinno doprowadzido tego, by organizacja byta zdolna do
uczenia sj.

5. Zaradzanie wymaga komunikowaniazsvewmtrz organizacji z otoczeniem.

6. Zaradzanie wymaga rozbudowanego systemu wmshkadw, pozwalajcych
stale iwszechstronnie monitorowa ocenig i poprawia efektywnaé
dziatan.

7. Zaradzanie musi by jednoznacznie zorientowane na podstawowy,
najwyzszy i ostateczny rezultat, jakim jest zadowolony klient.

Biorac pod uwag wszystkie wymienione czynniki nmma powiedzié, ze:
zarzdzanie organizagjpowinno by: systemowe (cakexiowe), elastyczne i otwarte
na zmieniaggce se otoczenie i dostosowane do niego, a tam, gdzie jestliwe,
ksztattowane tak aby zrealizowaele organizacji.



Dla organizacji najwzniejsi & klienci, ktorzy & gtdbwnym motorem jej
funkcjonowania. Zargdzanie powinno b§na nich nakierowane.

Biorac pod uwag wszystkie wymienione czynniki, n#0a powiedzié,
ze doskonale zawmlzanie - to zargdzanie systemowe, elastyczne i otwarte na
zmieniagce sk otoczenie i dostosowage sk do niego, a tam, gdzie jest to ative
to tak je ksztattujce, aby zrealizowamisg firmy i postawione przed gicele.

K. Obtéj pisze Mikroszkotka zarzdzania) ze w firmie wazne % przede
wszystkim dwie sprawypieniadze i klienci.

Pienhgdze dlategoze bez nich firma w ogole nie mme funkcjonowd, klienci -
gdyz sa gtdwnym motorem funkcjonowania firmy. Pieyize i klienci twora wiec
dwie nastgpujace funkcje zargdzania: finanséw i rachunkowo oraz marketingu.

Tak wigc, w biznesie naley witasnie te dwie funkcje zagglzania bra
w pierwszym redzie pod uwag, kierujac firma. Jednak nie bedziemy mieli
pienigdzy iklientow, jezeli nie bedziemy mieli liderow, menederow
i odpowiedniego wysoko kwalifikowanego i zwgzanego z firmg personelu.

Dlatego te skuteczna polityka personalna jest najbardziej istotna z punktu
widzenia zarzdzania w biznesie. Na dalszym miejscu nglepostawe metody
i techniki stosowane w procesie podejmowania decyazji.

4. MENEDZER | JEGO ZADANIA W PRZEDSI EBIORSTWIE

Zadania i ustugi wykonywane przez menebw s inne od tych, ktore
wykonuj inni cztonkowie organizacji. Wksza¢ ludzi w organizacji produkuje
okreslone dobra czy ustugi organizacji. Menmalowie natomiast kieraj praa
innych i rOwniez za ni odpowiadaj. Menederowie w miag potrzeby realizuj
produkcg lub ustugi. Wykonuy oni takze zadania, kiedy instruay nauczaj czy
udzielaj wskazowek. W ten sposob rozwiajmiejetnosci pracownikéw.

Menederowie zajmuj rézne stanowiska. Na szczycie przedsorstwa, tzw.
topie @ menederowie najwyszego szczebla, tzw. executives. Do stanowisk
zajmowanych przez mengerOw najwyszego szczebla hierarchicznego naleakie
stanowiska, jak prezes, wiceprezes, naczelni lub generalni dyrektorzy. kdzoede
tego szczebla kiergjprac innych menederow.

Na srednim szczeblu zasdzania mamy do czynienia z merredami
zajmupcymi stanowiska zagpcoéw dyrektoréw lub te kierownikow duwych
dziatéw, gtdéwnych inynieréw, gtdwnych ekonomistéw, gtdbwnych kgowych.

Menederowie tego szczebla podlegamenederom najwyszego szczebla
zaradzania, oraz kierdj prag zarOwno menedkeroOw najniszego szczebla, jak ze
pracownikOw, zwlaszcza zatrudnionych na tzw. samodzielnych stanowiskach.
Najliczniejsa grupg w  organizacji stanowqi menederowie pierwszego lub
najnizszego szczebla. Do stanowisk, ktére sm@ zaliczy do tej kategorii
zarzdzania, naleq przyktadowo: kierownik dziatu transportu, kierownik dziatu
reklamaciji, kierownik sekcji rozliczemateriatow, kierownik magazynu. Pracownicy
tego szczebla na ogo6t kiervytacznie prag szeregowych pracownikow organizaciji.



a) Funkcje zarzadzania

W organizacji menezerowie realizyy tzw. funkcje zarzdzania. W kolejnéci sa
to nasgpujace funkcje:

1. Planowanie. Menedeer odpowiedzialny jest za wyznaczenie celu globalnego
iwigzki celéw szczegotowych, ktore przyczyrjagic do jego realizacii.
Menedrerowie szczebla centralnego ustalagele globalne, jak te cele
strategiczne, ktérych realizacja dotyézhpedzie przydzialu czasu od roku
do pkciu lat. Menederowie sredniego szczebla przewae zajmuj Si¢
planowaniem taktycznym, zwanym zteplanowaniem sredniookresowym.
Przewanie bxdzie to okres od miegta do roku.

2. Organizowanie W ramach tej funkcji menegrowie okrdlaja, kto i co
powinien zrob¢, aby organizacja mogta agina¢ swoje cele. Organizowanie
wymaga réwnie, aby meneger ustalit hierarchi celéw i zada. W ramach tej
funkcji menederowie obsadzaj poszczegllne zadania, a ¢@i okrélaja
dobér, rozmieszczenie i wyszkolenie personelu do wykonywania pracy
w organizacji.

3. Kierowanie. Funkcja ta w literaturze przedmiotu bywaztekreslona jako
przewodzenie, motywowanie, inicjowanie. Funkcja ta polega na tym,
aby menederowie prowadzili takie dziatania, ktére powoduje cztonkowie
organizacji postpuja w ten sposob, ktory przyczyni esido osihgniecia
ustalonych celéw. Menegrowie realizujcy t¢ funkcje pracup bezpdrednio
z czionkami organizacji i muazdostarcz¢ motywacji, ktora wyzwala
skutecznéc i energi wsréd podwiadnych.

4. Kontrolowanie. W ramach realizacji tej funkcji meneerowie musz
spowodowa, aby dziatania personelu rzeczyeie prowadzity do osigniecia
ustalonych celéw. Funkejte mozna podziek na nasgpujace subfunkcje:

- okreslenie miernikbw oceny wykonania zatla
- biezacy pomiar miernikéw oceny i poréwnanie ich z miernikami zatoymi
- podicie ewentualnych dziafakorygupcych w sytuacji, kiedy wyspuja
odstpstwa.
Funkcja ta stanowi wic element dziaky ktore mana okréli¢
terminem sprgzenia zwrotnego dziafekierowniczych.

Poniewa w organizacji mamy do czynienia z realizacwielu zada
o réznym stopniu zaawansowania, dlatega te kazdej organizacji jednocZaie
realizowane grézne kombinacje tych dziata

Spotyka s réwniez inny podziat funkcji realizowanych przez merreddw.
Przyktadowo wyrania sk czesto funkcje przygotowawcze lub preparacyjne,
realizacyjne i kontrolne. Popularnyzgest podziat na planowanie, organizowanie,
koordynowanie, kontrolowanie, a w odniesieniu do personelu - motywowanie.
Poniewa termin ,funkcje” wywa sk w kontelkécie z terminem ,rodzaj



dziatalngci”, dlatego te wyrdznia sk funkcje: produkcyjne, ustugowe, handlowe,
marketingowe itp.

Niezaleenie od szczebla organizacji i rodzaju dziatalcio wszyscy
menederowie musz planowd, organizowd, kierowa i kontrolowa. Rd&znice
wystepuja W intensywndci dziata i ilosci czasu, ktore pawigcaja dla realizacji tych
funkcji. Dlatego te proces zargdzania jest powtarzany, a menedowie %
zaangaowani w wypetnianiu funkcji w sposobagyty nazywany cyklem zaeglzania.

b) Rola menedera w organizacji

Menedrerowie petna wg H.Mintzberga Encyklopedia biznesu s.37)
W organizacji trojak rolg, a mianowicie:
1. interpersonaly
2. informacyjm,
3. decyzyjn.
W ramach pelnienia roli interpersonalnej, nazywaneje¢st@ roh
migdzyludzka, meneder wykonuje takie role jak:

- reprezentacyjna, a wi witanie gd&ci, branie udziatu w spotkaniach
I uroczystdciach zewstrznych, reprezentowanie organizacji, wygtaszanie
przemowi@é okoliczngiciowych, udzielanie wywiaddéw, branie udziatu
w konferencjach prasowych itp.

- przywoédcza, wramach ktérej menen zatrudnia pracownikdéw, nagradza
ich i karze, szkoli itp.

- tacznika medzy ludzmi, w ramach organizacji, przyktadowo, w kontaktach
poziomych lub innych, gdzie nie ma beZpedniej podlegtéci przelazony -
podwiadny, jak te w kontaktach z ludmi z zewrytrz organizaciji.

Rola informacyjna polega na tyme kierownicy zbieraj i rozpowszechniaj
informacje. W tym zakresie menaet petni nasipujace role:

- monitora, kiedy to menegr zbiera informacje dotyaze dziatania swojego
oraz otoczenia. W ten sposob powinien on¢ bhajlepiej informowanym
cztonkiem grupy;

- rzecznika, a wic osoby, ktéra przekazuje €& informacji o organizacji
osobom spoza organizaciji, przyktadowo bankom, prasie.

| trzecia rola, ktéra jest najbardziej istotha z punktu widzenia organizaciji,
a mianowicie rola decyzyjna. Moa w tym zakresie oké&i¢ nastpujaca role
menedera:

- przedsgbiorcy, kiedy stara gio udoskonalenie organizaciji;

- przeciwdziatlajcego zakiéceniom, gdy dziatania menerh ich w kierunku
zmniejszenia i w miar mozliwosci niwelowania sytuacji, ktore normalnie s
poza jego dziataniem, jak np. niekorzystna zmiana przepiséw finansowych,
klgski zywiotowe, zmiany mody itp.

- rozdzielajcego zasoby, gdyasone niezbdne dla osignigcia zat@onych
celow. Meneder w tym zakresie stara ¢sio jak najbardziej efektywny
ich rozdziat. W praktyce ma on ¢gto do czynienia z niedoborem zasobow,
co oznaczaze ich wiaciwe rozdzialnie mge zminimalizowé funkcje strat.



W warunkach petnego zaspokojenia potrzeb powinno ap&sttakie ich
rozdzielanie, aby zmaksymalizowtunkcje zysku;

- negocjatora, ktar to role mozna okréli¢ jako jedry z najtrudniejszych.
Negocjacje tocz si¢ stale i to zaréwno z lutini spoza organizacji ,(warunki
dostawy, ceny), jak tew ramach organizacji ( zwkki zawodowe, polityka
kadrowa). Menetzkr do ich przeprowadzania musi posiadaaréwno
odpowiednie informacje, jak i autorytet.

c/ Podstawowe umiggtnosci menedzerskie

Menedrer powinien posiada nastpujace trzy podstawowe rodzaje
umiegtnaosci: techniczne, spoteczne, koncepcyjne.

Umiejetnosci techniczne to zdoln@ postugiwania s narzdziami, metodami
I technology w okreslonej specjalnéci. W organizacjach magych do czynienia
z organizacjami zagranicznymig¢tizie to znajomé¢ jezykow. Réwnie - dla
wigkszaici stanowisk - umigjtnos¢ korzystania z komputerdw, znajosto
odpowiednich przepiséw prawnych, znajaf@itew. technik i metod zaggdzania.

Umiejetnosci spoteczne to zdolsd wspolpracowania z innymi |udni
i to zarbwno z poszczegodlnymi osobami jak i grupami.

Umiejetnas¢ koncepcyjna to zdolnd menedera do koordynacji dziaa
poszczegllnych grup w organizacji oraz integrowanie wszystkich dziata
realizowanych w jego polu dziatania.

Meneder powinien dziatéd systemem, to znaczy powinien dostrzec wzajemne
relacje mgdzy r&znymi czynnikami w danej sytuaciji i poglj optymalne decyzje.

Dla menedera najbardziej istothegsumiejgtnosci koncepcyjne. Ze wzgtu
na fakt,ze menederowie pracuyj przez innych, dlatego teniezalenie od szczebla
musz posiadé umiejtnosci spoteczne.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele wskazowek, jakimi powinng¢ si
postugiwa& menederowie. Jednymi z najbardziejzytecznych, mimoze zostaty
sformutowane na poatku XX wieku, s3 zasady zargzania Henri Fayola.
On tez po raz pierwszy sformutowat zasgdze zaradzania mana st nauczy.
Zasady zargdzania H. Fayoli, ktore powinni przestrzéganenederowie (J.A.
Stoner, Ch. WankeKierowanie s. 55) g nastpujace:

1. Podziat pracy. Im bardziej ludzie specjalizugic, tym sprawniej mogj
wykonywa swoj prac.

2. Autorytet. Menederowie musz wydaw& takie polecenia, aby postawione
zadanie bylo wykonalne. Autorytet formalny daje im prawo rozkazywania,
ale nie zawsze wymusza postusgeavo, jeli nie beda mieli rowniez autorytetu
osobistego np. wynikagego z odpowiedniej wiedzy.

3. Dyscyplina. Czlonkowie organizacji powinni przestrzéggrzepisow
i uzgodnié rzadzacych organizag. Dyscyplina wynika z dobrego
przenoszenia na wszystkich sprawiedliwych zasad nagradzania i kary.

4. Jedné¢ rozkazodawstwa. Kaly pracownik powinien otrzymywapolecenia
dotyczce jednostkowego dziatania od jednej osoby. W przeciwnym razie
nastpuje sprzeczni polece i zaktdécenie autorytetu.
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5. Jedné&¢ kierownictwa. Operacje w organizacji prowade do jednego celu
powinny by¢ kierowane przez jednego merreda.

6. Podporzdkowania interesu osobistego interesom ogotuzalinym przedst
wzigciu interesy pracownikéw nie powinny przexeé nad interesami casgi.

7. Wynagrodzenia. Wynagrodzenie powinno¢bgprawiedliwe zaroéwno dla
pracownikow, jak i pracodawcow.

8. Centralizacja. Ograniczenie roli podwtadnych w podejmowaniu decyzji
oznacza centralizagjzwigkszenie zé&ich roli - decentralizagj.

9. Hierarchia. Linie wiladzy w organizacji przebiegajod naczelnego
kierownictwa do najriszego szczebla w organizacji.

10.Lad Kada rzecz i kady cziowiek powinien by na wiaciwym miejscu
i we wiasciwym czasie. Menegkrowie szczegolnie odpowiadaga to, aby
ludzie pracowali na takich stanowiskach, ktogedta nich najodpowiedniejsze.

11.0dpowiednie traktowanie personelu. Mersdwie powinni odnosi Sig
do podwiadnych w sposoéb przychylny i sprawiedliwy.

12.Stabilné¢ personelu. Dga fluktuacja pracownikOw niekorzystnie wplywa
na sprawn& funkcjonowania organizacji. Mengerowie powinni tak dziaig
aby przeciwdzialatemu ujemnemu zjawisku.

13.Inicjatywa. Menegkerowie powinni stwarzawarunki do tego, aby podwtadni
mieli swoboa w tworzeniu i realizacji swoich planow.

14.Esprit de corps. Menedrowie powinni tworzy atmosfe¢, w ktorej
przynalenos¢ do zespotu zapewni organizacji ducha je¢ino

Menederowie realizuy swoje zadania w ramach agle zmieniagcego s¢
systemu zaréwno wewitrznego, jak i zewetrznego. Wykorzystaj przy tym
nastpujace podejcia: zaradzanie naukowe, zagdzanie behawioralne, czyli oparte
na badaniach organizacji i psychologii pracy oraz gdzanie optymalizujce,
ktére polega na kwalifikacji i algorytmizacji procesu podejmowania decyzji przy
wykorzystywaniu technik komputerowych. Stosowargezhie wszystkich podég
dla rozwhzania problemu ok&a sic jako zaradzenie zintegrowane. Mensgt musi
by¢ wyczulony na to, aby stworzysprzyjapce warunki, w ktorych pracuje bardziej
wydajnie. W wkkszaici przypadkéw pracownik podejmuje pkac poniewa
w wyniku pracy mae zaspokad okreslone potrzeby. Znajon$é kierunku
tych potrzeb utatwia menedrowi motywowanie personelu do produktywnej pracy.
Problematyka motywacji dalzie omowiona w rozdziale gwigconym zasadom
gospodarki zasobami ludzkimi.

Meneder znajc potrzeby pracownikow i1 wiedg, ktére @ z nich
zaspokajane, a ktére jeszcze nie, zmostworzy¢ warunki dla motywacyjnego
zachowania pracownikow, zaczyaajod najnzszych nie zrealizowanych potrzeb.

d/ Dylematy stojace przed menederem
Menederowie bardzo agsto stag przed dylematami w rodzaju:

- dylematy lojalndci,
- dylematy etyczne.
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Wiegkszai¢ menederéw wysoko ceni lojaln@& swoich podwiadnych.

R. A. Webber Zasady zarzdzania organizacjanizebrat nasfpujace wymagania
menederéw od swoich podwtadnych, a @ i menederdw nizszych stopni: 1. dz

mi postuszny, 2. pracuj €tko, 3. odng sukcesy bez wzgtlu na koszty, 4. ochraniaj
mnie, nie daj mizle wypai¢, 5. méw mi prawd. Lojalnas¢ wigc jest postrzegana
jako: postuszéstwo, wysitek, wiarygodn&€ i skuteczné¢ dziataa, ochrona,
uczciwa¢. Problem, przed ktérym stpjmenederowie, szczegoblnie miodzi, to
pogodzenie dylematow lojaldoi i etycznych. Etyka postrzegana jest przez nich pod
katem: wiasnego interesu ekonomicznego, prawa, religii, zasad powszechnego
postpowania.

Dlatego te dobre szkoty biznesu, jak i menszgfowie wys¢pujacy w roli nauczyciel
staraj sie wpoi¢ kandydatowi na menedra, ze jego gtdwn troska powinno by
dziatanie na rzecz spoteamdwa, a nie tylko we wilasnym agkim interesie.
Jak wielki i mapcy ogromne znaczenie jest ten problem, pokazuje¢pagicy
przykiad.

Amerykanie zaniepokojeni rozwojem Japonii przeprowadzili badanie
pod katem co takiego maj Japaczycy, a czego nie majAmerykanie, dlaczego
rozwijaja sie tak szybko i tak dynamicznie. W raporcie stwierdzome, normy
etyczne spotecrstwa japaskiego w zasadniczy sposéb wplywapa sukces
japaaskiego przemystu. Podobnie analiza sukcesow tzw. siedmiu tygrysow
azjatyckich wykazata, ze olbrzymie znaczenie w dynamicznym rozwoju
gospodarczym odgrywaj normy etyczne, ktore charakteryzujmenederow
w tych krajach. Jednz podstawowych norm etycznych jest tam stowo i nie wysje
potrzeba dokumentacji, czy ustalehronionych kodeksem. Bardzo wiele rzeczy
zatatwia s¢ ustnym stwierdzenie - tak lub nie.

Instytut Bada nad Demokragj i Przedsgbiorstwem Prywatnym Krajowej
Izby Gospodarczej w Polsce przeprowadzit badanie ankietowe dotycmjbardziej
istotnych probleméw etycznych zyzdanych z praktyk zycia gospodarczego.
Jak wynika z tych bada do spraw etyki niewiele ludzi przywzuje u nas
jakiekolwiek znaczenie. Niski jest ta& poziom wiedzy etycznej spotecmtwa.
Etyki nie uczy s¢ prawie wcale w szkotach, na uczelniach czy kursach
menederskich.

Krajowa Izba Gospodarcze, uzaaj szczegOllne znaczenie zasad etyki
w dziatalngci gospodarczej, opracowata kodeks etyki w dzial&bn@ospodarczej
i zalecita swoim organizacjom oraz innym organizacjom jego przestrzeganie.
Zawarte w nim ustaleniaasistotne dla menearow w ich codziennej pracy.
Okreslone w nich zasady etyki wywodzsi¢ z ogélnospotecznych norm moralnych,
przy czym ich oceny zachowigoowinny uwzgédniat szczegolny stopiestarannéci,
rzetelngci i uczciwasci.

6. PODSUMOWANIE
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Podstawowe problemy zazane z teoy i organizacy zaradzania zwazane §
Z organizagcj, procesem zaszlzania i roh menedera.

Organizacje tworz i rozwijaja ludzie dla realizacji okrdonych celow.
Dzicki organizacji ludzie mog awansowdé | zaspokaja swoje potrzeby.
Organizacja jest instytugjspoteczn. Ze wzgkdu na realizowane przez ancele,
wystepujace formy wiasnéci, stosowane zasady funkcjonowania, ich wigtkad.
mamy do czynienia z umnorodnymi jej typami. Do wspotczesnych typdw organizacii
naleza migdzy innymi koncerny (cscistych zwhzkach organizacyjnych) i holdingi
(powiazania kapitatowe). Wspotczesne organizacje ukegagtym zmianom i wciz
dostosowuyj si¢ do zmieniagcych sg warunkéw otoczenia.

W organizacji odbywa si stale proces zagdzania. Zarzdzanie to
zestaw czynnéxi obejmupcy: planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie, kontrolowanie. Celem zaizania jest takie oddziatywanie, aby
organizacja oagrgta cele w sposob sprawny i skuteczny. Realizacja procesu
zaradzania dokonuje si przez meneterow i dzeki nim. Meneder jest
zwierzchnikiem danego zespotu ludzkiego w organizacji. Rola maradsprowadza
si¢ do spowodowania ogjnigcia przez zespot zasonych celow.

Menedierowie zajmuj rozne stanowiska. kywajac kryterium szczebli
wyrozniamy menederow najwy.szego, sredniego oraz szczebla podstawowego,
tzw. pierwszej linii. Menederowie realizyg wymienione uprzednio funkcje
zaradzania. Menezkr powinien posiada podstawowe umiefnosci techniczne,
spoteczne i koncepcyjne. Menext, aby byt skuteczny, powinien przestrzéga
czternastu zasad zagdzania sformutowanych przez Henri Fayola.
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