Zarzadzanie: istota 1
podstawowe funkcje

Poniewaz $wiat sie zmienia, zarzagdzajgcy powinni sie
przystosowywa¢ do tych zmian. Identyfikowanie gtéwnych trendéw
w celu dostosowywania sie do nich, a zwtaszcza przewidywanie
zmian koniecznych do wprowadzenia w przedsiebiorstwie, staje
sie czescig zawodu menedzera. Wiekszos¢ z tych trendéw jest
juz znana i komentowana na co dzien[l].

Przemiany ustrojowe w Polsce i transformacja stosunkow
spoteczno-gospodarczych wptynety znaczgco na wzrost
zainteresowan problematyka ogdélno-ekonomiczng, a zwtaszcza
zagadnieniami organizacji, zarzadzania 1 marketingu.
Spowodowato to ogromne zapotrzebowanie na teorie i uogdlnione
doswiadczenia w tym zakresie, gdyz przez cale dziesieciolecia
problemy te traktowane byty w nauce i w ksztatceniu raczej
marginalnie, jako przedmioty wuzupeitniajgce wiedze
ogélnoekonomiczng. Zapotrzebowanie to pogtebito powstajgce w
latach dziewieddziesigtych szkolnictwo niepubliczne, ktdére w
znacznej mierze skoncentrowato sie na ksztatceniu specjalistéw
w zakresie zarzadzania i marketingu oraz informatyki.[2]

W nauce pojecie ,zarzagdzania” interpretowane jest bardzo
roznie. Definicji tego terminu jest wiele, ale najblizszy to
kierowanie. W przektadach 1literatury angielskiej stowo
management tXumaczone jest jako ,zarzadzanie” lub
,Kierowanie”. W polskiej literaturze te dwa pojecia oznaczaja
odmienne procesy 1 nie sg ze sobg utozsamiane, chociaz w
praktyce stosuje sie je zamiennie[3].

Oba te terminy pochodzg od pojecia ,sterowanie”. 0Oznacza ono
+wszelkie celowe oddziatywanie jednego systemu na inny w celu
otrzymania takich zmian przebiegu procesu zachodzacego w
przedmiocie sterowania lub stanu sterowanego systemu w danej
chwili, ktdére uwaza sie za pozadane”[4]. Zadaniem sterowania
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jest wiec stosowanie okreslonych mechanizméw, aby regulowad
rézne powstate procesy w organizacji dla zapewnienia jej
dziatania 1 utrzymania obranego kierunku rozwoju w warunkach
zmieniajgcego sie otoczenia, a wiec doprowadzenie do ,zmiany
jednego wyrodznionego stanu uktadu w inny stan wyrdézniony,
bardziej odpowiadajacy sterujgcemu”[5].

W odniesieniu do ludzi i organizacji stosuje sie terminy:
kierowanie i zarzgdzanie. Méwi sie o kierowaniu zespotami
ludzkimi i zarzadzaniu firmg. Pojel tych uzywa sie réwniez
zamiennie i méwi sie o zarzadzaniu personelem i kierowaniu
firmg. Termin kierowanie oznacza ,dziatanie na kogo$ lub na
co$, aby powodowato ono czyje$ (lub czegosS) zachowanie zgodne
z wolg kierujgcego (celami organizacji). W przedsiebiorstwie
kierowanie kojarzy sie z bezposrednim stosunkiem i kontaktem
przetozonego (kierownika) z kierowanym przez niego zespotem
lub jego cztonkami i oznacza odpowiednie oddziatywanie na
ludzi (kontaktowanie sie z nimi, przekazywanie im informacji,
motywowanie ich do pracy, kontrolowanie osigganych wynikéw
itp.), aby zachowywali sie zgodnie z wolg kierujgcego (celami
przedsiebiorstwa). Ma ono wiec charakter wiezi osobistej
miedzy przetozonym a podwtadnym (podwtadnymi), a nie tylko
wiezi organizacyjnej czy technologicznej”[6].

Kierowanie jest zatem procesem sterowania czynami innych
ludzi, koordynowania ich dziat*an i stymulowania wysitkéw dla
osiggniecia celéw kierownictwa. Definiuje sie je nastepujaco:
.Kierowanie jest procesem dobrowolnego lub wymuszonego
ograniczania swobody dziat*an 1ludzi, realizowanym dla
osiggniecia powodzenia dziatania zbiorowego. Istotg tego
procesu jest koordynacja zbiorowych wysitkéw na pozadanym po-
ziomie”[7].

Termin ,zarzadzanie” odnosi sie do prowadzonej dziatalnos$ci
gospodarczej. Oznacza takie prowadzenie organizacji, aby
osiggna¢ wytyczony cel, dzieki odpowiedniemu zorganizowaniu i
wykorzystaniu posiadanych zasobdéw. Tak rozumiane zarzadzanie
obejmuje takze kierowanie, gdyz dotyczy ono zaréwno zachowania



sie ludzi, jak i organizacji.

W literaturze spotyka sie rdézne definicje tego zarzadzania.
Oto niektdre z nich:

,Istotg funkcji zarzadzania (..) jest w szczegélnosSci formuto-
wanie celu dziatania, planowanie, czyli organizowanie toku
czynno$ci, pozyskiwanie 1 rozmieszczanie potrzebnych zasobéw
(ludzkich 1 rzeczowych), czyli organizowanie struktur oraz
kontrolowanie realizacji celéw”[8].

nZarzadzanie to taki rodzaj kierowania, w ktérym tytut do wy-
wierania wptywu na hierarchie i systemy wartosci, interesy i
dgzenia oraz postawy 1 organizacyjne zachowania kierowanych wy-
nika gtéwnie, cho¢ nie wytacznie, z wtadania lub z faktu dyspo-
nowania przez kierujgcego zasobami materialno-energetycznymi
Llub nominalnymi i informacyjnymi o szczegd6lnym znaczeniu dla
funkcjonowania i rozwoju organizacji bgdZz z samego przeswiad-
czenia kierowanych, ze kierujacy ma mozliwos¢ pozyskiwania
tych zasobdéw”[9].

,Zarzgdzanie jest swego rodzaju ,wedréwkg przez chaos”,
konstruowaniem rzeczywistosci z dostepnych zarzgdzajgcemu
elementdéw: pomystéw, ludzi i relacji miedzy nimi, instytucji
formalno-prawnych, srodkéw materialnych (maszyn, urzadzen, bu-
dynkéw, materiatéw, wyrobdéw gotowych itp.) i pienieznych, a
takze praw do dysponowania nimi”[10].

nZarzadzanie umownie mozna rozumiel jako szczegdlny rodzaj
kierowania, w ktdérym podstawg oddziatywania na przedmiot
kierowania jest sformalizowana, hierarchiczna nadrzednosc
podmiotu kierowania (wtadza wynikajgca z formalnej
hierarchii)”[11].

,Proces zarzadzania to cigg dzia*an bedgcych funkcjami pla-
nowania, pobudzania, organizowania i kontroli, ktdre uporzadko-
wane sg w okreslonych uktadach przebiegdéw organizacyjnych
(zwykle w uktadach informacyjno-decyzyjnych) 1 speitniane sg
przez jednostki zarzadzania oraz stanowiska kierownicze”[12].



,Zarzadzanie nalezy traktowaé¢ jako forme praktycznej dziatal-
nosci zwigzanej z procesem podejmowania decyzji dotyczgcych
jak najlepszego wykorzystania posiadanych zasobdéw rzeczowych,
kapitatowych i ludzkich w celu realizacji zatozonych zadan, za-
pewniajagcych staty rozwéj firmy”[13].

nZarzagdzanie to ustawiczny proces tworzenia regut tadu w danym
uktadzie w postaci norm, plandéw i instrukcji i innych jeszcze
dokumentéw. Ze swego zatozenia majg one by¢ instrumentami
koordynacji w pozyskiwaniu rzeczowych i osobowych sktadnikow
dziatalnosci, ich rozmieszczaniu i stosowaniu do okres$lonych w
tej dziatalnosSci celéw”[14].

nZarzgdzanie — zestaw dziatan (obejmujacy planowanie i po-
dejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj.
kierowanie ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe oraz informacyjne) 1
wykonywanych z zamiarem osiggniecia celdw organizacji w sposéb
sprawny 1 skuteczny”[15].

Przytoczone definicje traktujg zarzadzanie zbyt ogélnie, aby
mozna byto okresli¢ rodzaje i zakresy dziatan zwigzanych z
realizacjg procesu zarzadzania.

Na ich podstawie analizy mozna stwierdzié¢, iz zarzadzanie jest
dziatalnosSciag kierowniczg stanowigcg zestaw przemyslanych
dziatan, ktdére polegajg na ustalaniu celdw organizacji i
powodowaniu ich realizacji dzieki skoordynowaniu wysitkow
(staran) wszystkich jej wuczestnikéw oraz wykorzystaniu
posiadanych przez nig zasobodw, procesdéw i informacji w sposéb
sprawny i skuteczny oraz zgodny ze spoteczng racjonalno$Sciag
dziatan gospodarczych[16]. Zarzadzanie jest wielka sztuka
pobudzania - przy wykorzystaniu posiadanych sSrodkéw,
technologii i wtasnych umiejetnosci — energii i inwencji
tworczej wszystkich, ktdérzy przyczyniajg sie do tworzenia
wartosci (doébr, wustug, informacji). Oznacza ono zatem
sterowanie (przy wykorzystaniu stosownych technik i
informacji) wszystkimi elementami systemu w sposoéb



zintegrowany, aby we wzajemnym powigzaniu i oddziatywaniu
przyczyniaty sie do powodzenia organizacji, tj.
urzeczywistniania jej celdédw. 0dnosi sie ono przede wszystkim
do ludzi, do organizowania ich pracy 1 wyposazenia jej w
niezbedne Srodki oraz tworzenia takich warunkéw i motywacji,
aby mogli oni i chcieli w peini angazowa¢ sie w swojg prace i
obowigzki stuzbowe[l7].

Wedtug Petera F. Druckera, pojecie zarzadzania wyrdézniaja
nastepujgce elementy[18]:

1. Zarzadzanie dotyczy ludzi — jego celem jest takie wspot-
dziatanie wielu podmiotéw, ktdre pozwala zneutralizowad
stabosci i maksymalnie wykorzystac¢ talenty oraz silne
strony uczestnikéw organizacji.

2. Zarzadzanie jest gteboko osadzone w kulturze. Wzorce
wspotdziatania nie sg uniwersalne: muszg sie odwotywac
do wzorcéw kulturowych. Najwieksze sukcesy odnoszag te
kraje, w ktdrych zarzadzanie odwotuje sie do tradycji
kulturowych, zas$ kleski te, w ktdérych zarzadzanie jest
narzucane wbrew kulturze danego narodu.

3. Zarzadzanie wymaga prostych i zrozumiatych wartosci,
celow dziatania i Zzadan jednoczacych wszystkich
uczestnikow organizacji. Cele powinny prowadzié¢ do
emocjonalnego zaangazowania w ich realizacje.

4. Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja
byta zdolna do uczenia sie, czyli adaptacji do zmiennych
warunkéw oraz statego doskonalenia sie uczestnikéw,
czyli nabywania przez nich nowych umiejetnosci, wzorcéw
dziatania.

5. Zarzadzanie wymaga komunikowania sie umozliwiajacego
wsp6tdziatanie oraz systemu informacyjnego pozwalajacego
jednoznacznie ustalié¢ odpowiedzialnos$¢ jednostki 1lub
zespotu.

6. Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaZnikow
pozwalajgcych stale i wszechstronnie (biorgc pod uwage
wazne dla firmy kryteria) monitorowaé¢, oceniad¢ i



7.

poprawia¢ efektywnos¢ dziatania. Zestawy wskaznikoéw
finansowych, ekonomicznych, spotecznych, rynkowych muszag
by¢ dostosowane do konkretnej organizacji i konkretnych
sytuacji.

Zarzgdzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na
podstawowy i najwazniejszy rezultat, jakim jest
zadowolony klient. W warunkach konkurencji jest to
jedyny sposéb na utrzymanie i zwiekszenie udziatu w
rynku.

Zarzgdzanie spetnia cztery podstawowe funkcje: planowanie
(planning), organizowanie (organizing), motywowanie
(motivation) 1lub przewodzenie (leading) i kontrolowanie
(controlling). Funkcje te charakteryzuje sie nastepujgco:

- Planowanie — wytyczanie celdw organizacji i okreslanie

sposobu ich najlepszej realizacji; celowe projektowanie
przysztosci i skutecznych drég jej osiggniecia poprzez
wyznaczanie skonkretyzowanych celdéw oraz opracowanie i
dobdér najlepszych sposobdow i sSrodkéw ich realizacji.
Organizowanie — logiczne grupowanie dziatan i zasobdw;
okreslanie (definiowanie) czynno$ci prowadzgcych do
osiggania celdéw organizacji, grupowanie tych czynnosci
oraz ich przekazywanie do wykonania wtasciwym komérkom
organizacyjnym, a takze przyznawanie tym komorkom
niezbednych uprawnien.

Motywowanie — stosowanie réznych $rodkéw i mechanizméw w
celu sprawienia, by cztonkowie organizacji
wspbétpracowali ze sobg w jej interesie; doprowadzanie we
wtasciwy sposdéb decyzji do wykonawcéw i zapewnienie
prawidtowego realizowania tych decyzji, tj. mozliwie
petnego angazowania sie ich w prace 1 obowigzki
stuzbowe.

Kontrolowanie - obserwowanie postepdw organizacji w
osigganiu przyjetych celéw; sprawdzanie, czy dziatalnos¢
danej jednostki przebiega wtasSciwie oraz «czy
przekazywane decyzje sg realizowane.[19]



Funkcje te majg rézng strukture na roéznych szczeblach
zarzadzania. W srednich, a szczegdlnie duzych firmach
hierarchia ta obejmuje trzy poziomy zarzgdzania:

 WyzSzy poziom zarzadzania (top management)

= Sredni poziom zarzadzania (middte management)

»nizszy poziom zarzgdzania (first-line, supen/isory
management) .

Wraz ze zmianami poziomu zarzadzania zmienia sie tez
struktura, zasieg i znaczenie poszczegdlnych funkcji, a takze
rodzaj podejmowanych decyzji[20].

Wielu autoréw uwaza, ze taki podziat funkcji zarzadzania nie
jest juz wystarczajacy, gdyz zubaza on proces zarzadzania 1
nie akcentuje dostatecznie wspOipracy organizacji z
otoczeniem, ktéra zardéwno ksztattuje warunki otoczenia, jak i
jest przez nie ksztattowana. Totez wzbogacajg oni te koncepcje
o nowe funkcje. Tak na przyktad Ricky W. Griffin funkcje
planowania poszerza o funkcje podejmowania decyzji, traktujac
ja jako czes¢ procesu planowania, obejmujgcg wybdér trybu
dziatania spos$réd zestawu dostepnych mozliwos$ci, a funkcje
motywowania zastepuje funkcja przewodzenia (kierowania
ludZzmi)[21]. Lestaw H. Haber wymienia funkcje: planowania,
organizowania, zatrudniania, Kkierowania, motywowania i
kontrolowania[22]. Maria Holstein-Beck proponuje zastgpienie
funkcji motywowania czy przewodzenia funkcja wspétdziatania z
ludzmi[23]. Adam Stabryta dzieli caty proces zarzadzania na:
identyfikacje, przekazywanie decyzji, organizowanie 1
kontrole[24]. Lester L. Bittel wyrdznia takie funkcje za-
rzgdzania, jak: planowanie, organizowanie, obsadzanie persone-
lem (zatrudnianie), kierowanie i kontrolowanie[25].

Niektdérzy autorzy utozsamiaja funkcje zarzadzania z funkcjami
organizacji w otoczeniu (na rynku) i formutujg przerdézne jego
funkcje, nie zachowujgc przy tym zasady ich rozdzielnosci, co
sprawia, ze ich uktad nie odzwierciedla prawidtowo faz procesu
zarzgdzanial26].



Trzeba pamietad, ze gwattownie rosnie liczba przedsiebiorstw,
ktorych wartos¢ gietdowa przekracza ksiegowa, w ktérych nie
budynki, maszyny i urzadzenia decyduja o ich wartos$ci, ale
kapitat intelektualny, czyli pracownicy 1 to co majg w swoich
gtowach[27].
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