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Nauki o zarzŃdzaniu, w por·wnaniu do nauk Ŝcisğych, przyrodniczych czy 
spoğecznych, sŃ mğodŃ dyscyplinŃ, jednak charakteryzujŃ siň juŨ 
bogatym dorobkiem i wciŃŨ dynamicznie siň rozwijajŃ.

W Polsce nauki o zarzŃdzaniu klasyfikowane sŃ jako dyscyplina naukowa 
w dw·ch dziedzinach nauk: w naukach ekonomicznych i w naukach 
humanistycznych.

Nauki te cechuje interdyscyplinarnoŜĺ, kt·ra oznacza, Ũe majŃ one 
liczne powiŃzania z innymi naukami i wyodrňbnionymi w nich 
dyscyplinami: ekonomiŃ, socjologiŃ, psychologiŃ, antropologiŃ, ergonomiŃ, 
naukami prawnymi, informatykŃ itp. 

Mimo interdyscyplinarnego charakteru nauki o zarzŃdzaniu nie zatracajŃ 
swojej toŨsamoŜci. 

ToŨsamoŜĺ nauk o zarzŃdzaniu
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InterdyscyplinarnoŜĺ nauk o zarzŃdzaniu
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¶zarzŃdzanie og·lne (koncepcje, 

metody i techniki zarzŃdzania)

¶zarzŃdzanie strategiczne

¶zarzŃdzanie zasobami ludzkimi

¶zarzŃdzanie marketingowe

¶zarzŃdzanie finansami 

i rachunkowoŜciŃ

¶zarzŃdzanie zmianami

¶zarzŃdzanie innowacjami

¶zarzŃdzanie wiedzŃ

¶zarzŃdzanie produkcjŃ

¶zarzŃdzanie logistyczne

¶zarzŃdzanie jakoŜciŃ

¶zarzŃdzanie procesami

¶zarzŃdzanie projektami

¶zarzŃdzanie ryzykiem

¶zarzŃdzanie kryzysowe

¶zarzŃdzanie bezpieczeŒstwem

¶przewodzenie i kompetencje kadry   

kierowniczej

¶zarzŃdzanie kulturŃ organizacyjnŃ

¶przedsiňbiorczoŜĺ

¶nadz·r korporacyjny

¶inne (gdzie indziej niesklasyfikowane)

¶przedsiňbiorstwa (duŨe, mağe i Ŝrednie; 

produkcyjne i usğugowe)

¶administracja centralna i samorzŃdowa

¶inne organizacje publiczne

¶inne (gdzie indziej niesklasyfikowane)
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Nurty nauk o zarzŃdzaniu

1) objaŜniajŃcy(deskryptywny);

2) normatywny, kt·ry sğuŨy bezpoŜrednio praktyce, 

opierajŃc siň na dorobku tego pierwszego.

Praktyka zarzŃdzania jest nie tylko kwestiŃ wiedzy, nabytych 

umiejňtnoŜci czy doŜwiadczenia, lecz takŨe w pewnej mierze 

sztukŃ, a zatem sprawŃ talentu i osobowoŜci menedŨer·w.

W naukach o zarzŃdzaniu moŨna wyodrňbniĺ dwa r·wnolegğe 

nurty: 
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Pojňcie zarzŃdzania

ÁZar·wno w teorii, jak i w praktyce wystňpuje duŨa 

r·ŨnorodnoŜĺ interpretacji pojňcia ĂzarzŃdzanieò. 

ÁW polskiej literaturze naukowej takie pojňcia, jak: 

zarzŃdzanie, kierowanie, administrowanie czy 

sterowaniemajŃ wiele znaczeŒ.  

ÁW literaturze zachodniej pojňcia Ăkierowanieò i 

ĂzarzŃdzanieò traktuje siň jako toŨsame. 
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ZarzŃdzanie to:

Á dziağaniepolegajŃce na dysponowaniu zasobami  (Pszczoğowski 1978);

Á systemskğadajŃcy siň z trzech ukğad·w: funkcjonalnego (funkcji 

kierowniczych), rzeczowego(zasoby, skğadniki kapitağu przedsiňbiorstwa) i faz

wytwarzania produktu(B+R, zaopatrzenie, produkcja, marketing i sprzedaŨ), 

co tworzy macierz morfologicznŃ obrazujŃcŃ relacje funkcjonalno-czynnikowe 

w poszczeg·lnych etapach wytwarzania (Bieniok 1997);

Á proces planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania pracy 

czğonk·w organizacji oraz wykorzystywania wszelkich dostňpnych zasob·w 

organizacji do osiŃgniňcia jej cel·w (Stoner, Freeman i Gilbert 2001);

Á wňdr·wka przez chaos, kt·rej istotŃ jest panowanie nad r·ŨnorodnoŜciŃ 

i przeksztağcenia potencjalnego konfliktu we wsp·ğpracň (KoŦmiŒski 2002);

Á procesdoprowadzania do wykonania okreŜlonych rzeczy, sprawnie i skutecznie, 

wsp·lnie z innymi ludŦmi i poprzez nich (Robbins i DeCenzo 2002).
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Pojňcie zarzŃdzania

ZarzŃdzanie to procesobejmujŃcy planowanie i podejmowanie decyzji, 

organizowanie, motywowanie i przewodzenie oraz kontrolowanie zuŨycia 

zasob·w  organizacji(ludzkich, finansowych, rzeczowych, 

organizacyjnych, relacyjnych i intelektualnych), Ũeby osiŃgnŃĺ 

zamierzone cele w spos·b sprawny i skuteczny.        
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SprawnoŜĺ i skutecznoŜĺ

ÁSprawnoŜĺoznacza robienie rzeczy we wğaŜciwy spos·b, 

to znaczy wykonywanie zadaŒ poprawnie, mŃdrze i bez 

niepotrzebnego marnotrawstwa (minimalne zuŨycie 

zasob·w pozwalajŃce na osiŃgniňcie cel·w organizacji).

ÁSkutecznoŜĺoznacza robienie wğaŜciwych rzeczy, czyli 

wykonywanie odpowiednich zadaŒ, kt·re prowadzŃ do 

osiŃgniňcia dobrze wytyczonych cel·w(dziağanie 

z powodzeniem).
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EfektywnoŜĺ

ÁW dobrym zarzŃdzaniu chodzi o to, by byĺ jednoczeŜnie 

sprawnym i skutecznym, czyli efektywnym. 

ÁNatomiast sğabe zarzŃdzanie najczňŜciej jest wynikiem 

zar·wno niewielkiej  sprawnoŜci, jak i mağej skutecznoŜci, 

bŃdŦ skutecznoŜci osiŃganej poprzez niskŃ sprawnoŜĺ.

ÁOrganizacja jest tym efektywniejsza, im bardziej zbliŨa 

siň do osiŃgniňcia swoich cel·w i im mniejsze sŃ nakğady 

zasob·w zuŨytych na dŃŨenie do tego.   
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EfektywnoŜĺ i sprawnoŜĺ 

w ujňciu prakseologicznym

W polskiej literaturze przedmiotu pojňcie efektywnoŜci zastňpowane jest 

czňsto terminemsprawnoŜĺ, na co silny wpğyw miağa polska 

prakseologiczna szkoğa organizacji. 

Prakseologia okreŜla podstawowe postacie (walory) sprawnego 

dziağania, jak: skutecznoŜĺ, korzystnoŜĺ i ekonomicznoŜĺ. 

Ponadto do dodatkowych postaci sprawnoŜcizalicza: czystoŜĺ, 

prostotň, energicznoŜĺ, dokğadnoŜĺ i udatnoŜĺ.
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Cechy sprawnego dziağania

1) skutecznoŜĺ,oznaczajŃca, Ũe rezultat jest zgodny 

z zamierzonym celem;

2) korzystnoŜĺ, czyli r·Ũnica miňdzy wartoŜciŃ rezultatu (wyniku 

uŨytecznego dziağania) a poniesionymi nakğadami (kosztami 

dziağania);

3) ekonomicznoŜĺ,wyraŨajŃca stosunek rezultatu (wyniku 

uŨytecznego dziağania) do nakğad·w (koszt·w dziağania).   

W ujňciu prakseologicznym sprawne dziağanie 

to takie, kt·re ma jak najwiňcej walor·w Ădobrej 

robotyò, czyli charakteryzuje je:
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Cechy sprawnego dziağania ïskutecznoŜĺ

1) skuteczne;

2) czňŜciowo skuteczne;

3) bezskuteczne;

4) przeciwskuteczne; 

5) obojňtne pod wzglňdem skutecznoŜci. 

SkutecznoŜĺ dziağaniamoŨna oceniĺ na podstawie tego, czy i w jakiej 

mierze osiŃgniňto zağoŨone cele. Podlega ona stopniowaniu, nie tylko ze 

wzglňdu na stopniowalnoŜĺ cel·w, lecz takŨe z uwagi na istnienie cel·w 

poŜrednich wiodŃcych do celu koŒcowego. W zwiŃzku z tym moŨna 

wyr·Ũniĺ dziağania: 

Czasem mogŃ pojawiĺ siň sytuacje, w kt·rych skutecznoŜĺ nie jest 

stopniowalna, co oznacza, Ũe dziağanie moŨe byĺ albo w peğni 

skuteczne, albo bezskuteczne. 

Organizacja i ZarzŃdzanie ïwykğady z dr.AS 16



Cechy sprawnego dziağania ï

korzystnoŜĺ i ekonomicznoŜĺ

Rïrezultat (wynik uŨyteczny);Nïnakğad (koszt dziağania)

KorzystnoŜĺ (K)                      EkonomicznoŜĺ (E)

K = R ïN                                    E = R/N

MoŨliwe sytuacje:

K > 0Ý R > N dziağaniekorzystne

K < 0Ý R < N dziağanieniekorzystne

K = 0Ý R = N dziağanieobojňtne

E > 1Ý R > N dziağanieekonomiczne

E < 1ÝR < N  dziağanie nieekonomiczne

E = 1Ý R = N dziağanieobojňtne
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Cechy sprawnego dziağania ïrelacje 

miňdzy skutecznoŜciŃ i korzystnoŜciŃ 

1) dziağanie moŨe byĺ skuteczne, ale niekorzystne, gdy powoduje 

niezamierzone skutki, oceniane negatywnie, kt·rych wartoŜĺ ğŃcznie 

z zamierzonymi i zrealizowanymi elementami kosztu przekroczyğa 100% 

wartoŜci rezultatu (osiŃgniňtego wyniku  uŨytkowego); 

2) dziağanie moŨe byĺ nieskuteczne, ale korzystne, gdy cel nie zostağ 

osiŃgniňty, ale pozytywnie oceniane skutki niezamierzone przekraczajŃ 

wartoŜĺ celu nieosiŃgniňtego; 

3) dziağanie moŨe byĺ skuteczne i korzystne, stanowiĺ przykğad dziağania 

sprawnego (efektywnego), gdy cel zostağ osiŃgniňty, a wartoŜĺ rezultatu 

jest wiňksza od poniesionych koszt·w dziağania;

4) dziağanie moŨe byĺ nieskuteczne i niekorzystne, a wiňc w peğni 

niesprawne (nieefektywne), gdy nie osiŃgniňto celu, a nakğady 

przewyŨszyğy uzyskane rezultaty.

Istnieje zwiŃzekmiňdzy korzystnoŜciŃ i skutecznoŜciŃdziağania:
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Cechy sprawnego dziağania ï

ekonomizacja dziağaŒ

Áwariant oszczňdnoŜciowy E =

Áwariant wydajnoŜciowy E = 

Áwariant niealternatywny E =

N gmin

Rgconst

Zwiňkszenie ekonomicznoŜci, czyli zastŃpienie mniej ekonomicznego 

sposobu dziağania bardziej ekonomicznym, okreŜla siň mianem 

ekonomizacji dziağaŒ. MoŨna jŃ osiŃgnŃĺ na trzy sposoby:

N gconst

Rgmax

N gmin

Rgmax
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Inne walory sprawnego dziağania
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DokğadnoŜĺ polega na tym, aby efekt 

byğ zgodny ze wzorcem.

UdatnoŜĺ ïefekty dodatkowe 

uzupeğniajŃ efekt gğ·wny i podnoszŃ 

jego wartoŜĺ.

Prostota ïpolega na wykonaniu 

zadania w spos·b uporzŃdkowany 

(antyteza komplikacji i zagmatwania).

EnergicznoŜĺ ïpolega na dziağaniu 

intensywnym w r·Ũne formy (duŨa 

r·ŨnorodnoŜĺ).

CzystoŜĺ ïpolega na unikaniu w 

efektach dziağaŒ walor·w ujemnych 

(trening bez wstňpnego 

przetrenowania powoduje zakwasy).



Cechy zarzŃdzania 

wedğug Petera 

Druckera

1) ZarzŃdzanie dotyczy przede wszystkim ludzi.

2) ZarzŃdzanie jest gğňboko osadzone w kulturze.

3) ZarzŃdzanie wymaga prostych i zrozumiağychwartoŜci, cel·w 

dziağania i zadaŒ.

4) ZarzŃdzanie powinno doprowadziĺ do tego, by organizacja byğa 

zdolna do uczenia siň.

5) ZarzŃdzanie wymaga komunikowania siň.

6) ZarzŃdzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaŦnik·w.

7) ZarzŃdzanie musi byĺ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i 

najwaŨniejszy rezultat, jakim jest zadowolony klient.        
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Funkcje zarzŃdzania

Organizacja i ZarzŃdzanie ïwykğady z dr.AS 22

P
L

A
N

O
W

A
N

IE
 I

 P
O

D
E

JM
O

W
A

N
IE

 D
E

C
Y

Z
J
I

Ɇto wytyczanie 
ÃÅÌĕ× ÏÒÇÁÎÉÚÁÃÊÉ É 
decydowanie o 
najlepszym 
sposobie ich 
realizacji wraz z 
opracowaniem 
zwartej hierarchii 
ÐÌÁÎĕ× × ÃÅÌÕ 
integracji i 
koordynacji 
ÐÏÓÚÃÚÅÇĕÌÎÙÃÈ 
ÄÚÉÁčÁďȢ

O
R

G
A

N
IZ

O
W

A
N

IE

ɆÔÏ ÏËÒÅĢÌÅÎÉÅ 
ÚÁÄÁď ÄÏ 
wykonania, 
ustalenie, kto ma 
ÊÅ ×ÙËÏÎÁç É × ÊÁËÉ 
ÓÐÏÓĕÂȢ 4Ï ÐÒÏÃÅÓ 
ÐÏÄÚÉÁčÕ ÚÁÄÁďȟ 
ÕÐÒÁ×ÎÉÅď É 
ÏÄÐÏ×ÉÅÄÚÉÁÌÎÏĢÃÉ 
ÍÉöÄÚÙ ×ÓÚÙÓÔËÉÃÈ 
ÕÃÚÅÓÔÎÉËĕ× 
organizacji oraz 
ËÓÚÔÁčÔÏ×ÁÎÉÅ 
ÚÁÌÅŀÎÏĢÃÉ 
×ÓÐĕčÐÒÁÃÙȟ 
ÐÏÄÌÅÇčÏĢÃÉ É 
obiegu informacji 
×ÙÓÔöÐÕÊäÃÙÃÈ 
ÍÉöÄÚÙ ÎÉÍÉȢ M

O
T

Y
W

O
W

A
N

IE
 I

 P
R

Z
E

W
O

D
Z

E
N

IE

ɆÔÏ ÚÅÓÐĕč ÐÒÏÃÅÓĕ× 
Ú×ÉäÚÁÎÙÃÈ Ú 
takim 
ÏÄÄÚÉÁčÙ×ÁÎÉÅÍ 
ÎÁ ÃÚčÏ×ÉÅËÁȟ 
ËÔĕÒÅ ×ÚÂÕÄÚÉčÏÂÙ 
jego 
ÚÁÁÎÇÁŀÏ×ÁÎÉÅ × 
ÄÚÉÁčÁÎÉÁ 
ukierunkowane na 
ÏÓÉäÇÎÉöÃÉÅ ÃÅÌĕ× 
organizacji oraz we 
×ÓÐĕčÄÚÉÁčÁÎÉÅ Ú 
ÉÎÎÙÍÉ ÌÕÄľÍÉ ÄÌÁ 
jej dobra. 

K
O

N
T

R
O

L
O

W
A

N
IE

ɆÔÏ ĢÌÅÄÚÅÎÉÅ 
×ÙÎÉËĕ× É 
przebiegu 
×ÙËÏÎÁÎÉÁ ÚÁÄÁďȟ 
ÐÏÒĕ×ÎÙ×ÁÎÉÅ ÉÃÈ 
z celami i 
korygowanie 
wszelkich 
ÚÎÁÃÚäÃÙÃÈ 
ÏÄÃÈÙÌÅďȟ ÔÁË ÂÙ 
rzeczywiste 
ÄÚÉÁčÁÎÉÁ ÂÙčÙ 
zgodne z 
planowanymi. 



Twarde i miňkkie

podejŜcie do zarzŃdzania

Á W twardym podejŜciudo zarzŃdzania wyznacznikiem sukcesu 

organizacji sŃ wyniki ekonomiczne i wartoŜĺ rynkowa, a przedmiotem 

analizy ïzwiŃzki i zaleŨnoŜci opierane wyğŃcznie na faktach. Do 

element·w takiego podejŜcia zalicza siň: strategiň, strukturň, 

systemy.

Á W miňkkim podejŜciu do zarzŃdzania traktuje siň je jako sztukň. 

PodejŜcie to koncentruje siň przede wszystkim na czynnikach 

psychologicznych i rozwoju ludzkiego potencjağu, dziňki 

zaangaŨowaniu pracownik·w oraz wykorzystaniu ich umiejňtnoŜci i 

doŜwiadczeŒ. 

Á Wyznacznikiem sukcesu organizacji jest czğowiek i jego kompetencje, 

czyli wiedza, umiejňtnoŜci i postawy. W skğad podejŜcia miňkkiego 

wchodzŃ: umiejňtnoŜci,style  dziağania, personel.
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Mieszane podejŜcie do zarzŃdzania

ÁTwarde i miňkkie podejŜcia do zarzŃdzania wpğywajŃ na 

wsp·lne wartoŜci,kt·re moŨna okreŜliĺ jako podejŜcie 

mieszane. 

ÁWartoŜci te obejmujŃ zbi·r norm iaspiracji, czňsto 

niepisanych, wykraczajŃcych poza formalnie przyjňte cele 

organizacji. 

ÁWartoŜci te sŃ podstawowymi ideami, wok·ğ kt·rych 

organizowana jest dziağalnoŜĺ przedsiňbiorstwa, np. 

odpowiedzialnoŜĺ, uczciwoŜĺ wkontaktach z klientami itp. 
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OiZ
dr Adam Salomon (Katedra Transportu i 

Logistyki, WN AM w Gdyni)
25

sterowanie

kierowanie

dowodzenie

Uniwersalizm pojňĺ



Wszelkie ÃÅÌÏ×Å ÏÄÄÚÉÁčÙ×ÁÎÉÅ jednego systemu na 
inny w celu otrzymania takich zmian przebiegu 
ÐÒÏÃÅÓÕ ÚÁÃÈÏÄÚäÃÅÇÏ × ÐÒÚÅÄÍÉÏÃÉÅ ÓÔÅÒÏ×ÁÎÉÁ 
(lub stanu sterowanego systemu) w danym czasie, 
ËÔĕÒÅ Õ×ÁŀÁ ÓÉö Ú ÐÕÎËÔÕ ×ÉÄÚÅÎÉÁ ÓÙÓÔÅÍÕ 
ÓÔÅÒÕÊäÃÅÇÏ ÚÁ ÐÏŀäÄÁÎÅȢ 

OiZ
dr Adam Salomon (Katedra Transportu i 

Logistyki, WN AM w Gdyni)
26

Sterowanie



OiZ
dr Adam Salomon (Katedra Transportu i 

Logistyki, WN AM w Gdyni)
27

Cybernetyczny model sterowania



OiZ
dr Adam Salomon (Katedra Transportu i 

Logistyki, WN AM w Gdyni)
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Charakterystyczne elementy 

sterowania



1) ÐÒÚÙÒÏÄÁ ÎÉÅÏŀÙ×ÉÏÎÁ É ÔÅÃÈÎÉËÁ
(sterowanie zautomatyzowane);

2) systemy biologiczne, ekosystemy, 
mono- i polikultury rolnicze
ɉÓÔÅÒÏ×ÁÎÉÅ ÐÏÐÒÚÅÚ ÄÚÉÁčÁÎÉÅɊȠ

3) ÓÙÓÔÅÍÙ ÓÐÏčÅÃÚÎÅ
ɉÓÔÅÒÏ×ÁÎÉÅ ÐÏÐÒÚÅÚ ÄÚÉÁčÁÎÉÅɊȢ

OiZ
dr Adam Salomon (Katedra Transportu i 

Logistyki, WN AM w Gdyni)
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środowisko sterowania



1. ×Ù×ÉÅÒÁÎÉÅ ÚÍÉÁÎ × ÕËčÁÄÚÉÅ ÓÔÅÒÏ×ÁÎÙÍ (kreatywna 
funkcja sterowania);

2. ÄÚÉÁčÁÎÉÅ ÚÍÉÅÒÚÁÊäÃÅ ÄÏ ÚÁÃÈÏ×ÁÎÉÁ ÉÓÔÎÉÅÊäÃÅÇÏ ÓÔÁÎÕ 
rzeczy (funkcja zachowawcza sterowania).

OiZ
dr Adam Salomon (Katedra Transportu i 

Logistyki, WN AM w Gdyni)
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Cele sterowania


