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Okres przednaukowego zarzŃdzania

Å Okres ten datuje siň do ok. XVIïXVII w.

Å ĂZarzŃdzanieò traktowane byğo w·wczas przede wszystkim jako 

dziağalnoŜĺ praktycznaoparta na pewnych wzorcach i 

doŜwiadczeniach. 

Å Formuğowane zalecenia nie byğy usystematyzowanei zweryfikowane

na szerszŃ skalň. 

Å MoŨna wyr·Ũniĺ tu trzy gğ·wne sfery zainteresowaŒ zwiŃzanych 

z dziağaniem zorganizowanym:

1) sferň rzŃdzenia i administracji(Sumerowie, StaroŨytna Grecja, 

Imperium Rzymskie, p·Ŧniej Niccol¸Machiavelli),

2) sferŃ militarnŃ i wojennŃ(np. osiŃgniňcia Aleksandra Wielkiego),

3) sferň gospodarczŃ i spoğecznŃ(spektakularne przedsiňwziňcia).
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Okres przejŜciowy zarzŃdzania

ÅObejmuje okres od XVII w. do koŒca XIX w.

ÅZwiŃzany z ksztağtowaniem siň gospodarki kapitalistycznej, a przede wszystkim 

rozwojem produkcji seryjnej i masowej.

ÅUznaje siň, Ũe naturalnŃ konsekwencjŃ rozwoju kapitalistycznego sposobu produkcji 

stağa siň potrzeba stworzenia odrňbnej wiedzy o organizacji i sterowaniu 

przedsiňbiorstwem.

Przedstawiciele:

Å Adam Smith (1723ï1790), zwracağ uwagň na korzyŜci wynikajŃce z podziağu pracy 

i specjalizacji, co pozwala na istotne zwiňkszenie wydajnoŜci produkcji przemysğowej.

Å Charles Babbage (1792ï1871), podkreŜlağ znaczeniepodziağu pracy jako nadrzňdnej 

zasady warunkujŃcej gospodarkň w zakğadzie pracy. Stosowağ narzňdzia matematyczne 

do optymalizacji decyzji zarzŃdczych, zwracağ uwagň na odpowiednie stosunki 

miňdzy kierownictwem a siğŃ roboczŃ.

Å Robert Owen (1771ï1858), dŃŨyğ do poprawy warunk·w pracy robotnik·w, co jego 

zdaniem stanowiğo gğ·wnŃ szansň na zwiňkszenie produktywnoŜci zasob·w ludzkich.
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Klasyczne teorie zarzŃdzania

1) kierunek naukowej organizacji pracy, nazywany teŨ nurtem 

technologicznym lub taylorowskim (od nazwiska jego tw·rcy F.W. Taylora);

2) kierunek administracyjny, w ramach kt·rego wyodrňbnia siň zazwyczaj 

dodatkowo tzw. teoriň biurokracji;

3) szkoğň behawioralnŃ, w ramach kt·rej wiodŃcym nurtem stağ siň kierunek 

stosunk·w miňdzyludzkich (ang. human relations), okreŜlany teŨ mianem 

nurtu psychospoğecznego;

4) szkoğň iloŜciowŃ, w ramach kt·rej wyodrňbnia siň:

ÁiloŜciowŃ teoriň zarzŃdzania;

ÁzarzŃdzanie operacyjne.

Od koŒca XIX w. rozpoczyna siň era naukowa w historii badaŒ nad 

problematykŃ zarzŃdzania. 

Do klasycznych teorii zarzŃdzania zalicza siň:
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Klasyczne teorie zarzŃdzania ï

kierunek naukowej organizacji pracy

RozwinŃğ siň od koŒca XIX w. Jego gğ·wnym celem byğy prace 

zmierzajŃce do wzrostu wydajnoŜci pracy.

Przedstawiciele:

Á Frederick Winslow Taylor (1856ï1915);

Á Frank (1868ï1924) i Lilian (1878ï1972) Gilbrethowie;

Á Henry Louis Le ChἎtelier (1850ï1936);

Á Harrington Emerson (1853ï1931);

Á Karol Adamiecki (1866ï1933);

Á Henry Laurence Gantt (1861ï1919);

Á Henry Ford (1863ï1947).
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Frederick Winslow Taylor 

(1856ï1915)

1) optymalizacjawykonywania pracy przez robotnik·w w celu wzrostu 

wydajnoŜci,

2) obserwacje oraz pomiary czasu pracy za pomocŃ chronometru,

3) wzorcowe ukğady pracy uwzglňdniajŃce kolejnoŜĺ i czas trwania 

poszczeg·lnych ruch·w, czynnoŜci i przerw miňdzy nimi (jeden najlepszy 

spos·b wykonania pracy),

4) akordowy system pğacy, majŃcy w swoim zağoŨeniu wywoğaĺ materialne 

zainteresowanie robotnika wykonaniem zadaŒ przekraczajŃcych okreŜlone 

normy  (tzw. system r·Ũnicowych stawek akordowych),

5) zasada podziağu pracy i specjalizacji,  wedğug kt·rej warunkiem wysokiej 

efektywnoŜci dziağania jest odpowiednio przeprowadzony podziağ pracy, 

umoŨliwiajŃcy poszczeg·lnym pracownikom koncentracjň na jednym typie 

zadaŒ oraz osiŃgniňcie najwyŨszej wprawy w ich wykonywaniu. 
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Skğadniki systemu Taylora

1. Naukowe opracowanie kaŨdego elementu pracyludzkiej na 

danym stanowisku.

2. Naukowy dob·r, a nastňpnie stopniowe szkolenie i doskonalenie 

pracownik·w, tak aby moŨna byğo kaŨdemu zatrudnionemu 

przydzieliĺ pracň, w kt·rej fizyczne i umysğowe kwalifikacje pozwalajŃ 

osiŃgnŃĺ maksymalnŃ wydajnoŜĺ.

3. Wsp·ğpraca kierownictwa i robotnik·ww procesie pracy, 

zapewniajŃca wykonywanie zadaŒ zgodnie z zasadami naukowego 

zarzŃdzania.

4. Niemal r·wny podziağ pracy i odpowiedzialnoŜci miňdzy 

kierownictwo a robotnik·w, przy czym menedŨerowie powinni 

koncentrowaĺ siň na zadaniach, do kt·rych sŃ lepiej przygotowani niŨ 

pracownicy.
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Zasady naukowego zarzŃdzania 

ïosiŃgniňcia

Do podstawowych osiŃgniňĺzalicza siň: 

1) radykalny wzrost wydajnoŜci oraz efektywnoŜcipracy, przy 

jednoczesnym zwiňkszeniu poziomu wynagrodzeŒ(najlepszych) 

pracownik·w,

2) skr·cenie czasu pracyniezbňdnej do wykonania okreŜlonych czynnoŜci 

i zadaŒ,

3) zwr·cenie uwagi na dob·r i doskonalenie robotnik·w, co uŜwiadomiğo 

wagň uzdolnieŒ i szkoleŒ w zwiňkszaniu wydajnoŜci pracy,

4) wprowadzenie usprawnieŒ o charakterze ergonomicznym oraz 

zwiňkszenie higieny pracy,

5) moŨliwoŜĺ zastosowania metod naukowego zarzŃdzania do rozmaitych 

dziağaŒ organizacyjnych, nie tylko o charakterze produkcyjnym.
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Zasady naukowego zarzŃdzania 

ïograniczenia

Do podstawowych ograniczeŒzalicza siň:

1) instrumentalno-mechanistyczne, a wrňcz fizjologiczne podejŜcie 

do robotnika, kt·re nie uwzglňdniağo roli czynnik·w 

socjologicznych 

i psychologicznych w procesie pracy i prowadziğo do wysokiej 

monotonii wykonywanych czynnoŜci,

2) obawy wŜr·d robotnik·w, Ũe wiňksza wydajnoŜĺ doprowadzi do 

przerost·w zatrudnienia i zwolnieŒ,

3) ograniczanie emocjonalnej i psychicznej wiňzipracownik·w 

z wykonywanŃ pracŃ, wsp·ğpracownikami i organizacjŃ.
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Henry Louis Le Chѷtelier

(1850ï1936)

Autor koncepcji tzw. cyklu zorganizowanego dziağania, kt·ry skğadağ siň z 

nastňpujŃcych etap·w:

1. Wyznaczenie celu dziağania.

2. Zaplanowanie dziağania, okreŜlenie Ŝrodk·w i warunk·w, kt·re sŃ potrzebne do 

osiŃgniňcia wyznaczonego celu.

3. Pozyskanie, przygotowanie i rozmieszczenie zasob·w potrzebnych  do 

wykonania planu.

4. Wykonanie planu.

5. Nadz·r i kontrola uzyskanych wynik·w w kontekŜcie zbieŨnoŜci z wyznaczonym 

celem.

Jego dorobek obejmuje r·wnieŨ sformuğowane prawo bezwğadnoŜci (tzw. reguğa 

przekory), zgodnie z kt·rym, jeŜli ukğad, znajdujŃcy siň w stanie r·wnowagi, zostanie 

poddany oddziağywaniu czynnika zewnňtrznego, to nastŃpi reakcja ukğadu w celu 

ograniczenia wpğywu tych bodŦc·w.
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Harrington Emerson (1853ï1931)

Jego zdaniem, wydajnoŜĺuzaleŨniona jest przede wszystkim od 

wprowadzenia odpowiednich standard·w wykonania oraz 

wğaŜciwej organizacji pracy.  Autor 12 zasad zarzŃdzania, kt·rych 

celem jest zwiňkszenie wydajnoŜci:

1. Zasada jasno okreŜlonego celu

2. Zasada zdrowego rozsŃdku

3. Zasada kompetentnych rad

4. Zasada dyscypliny

5. Zasada sprawiedliwego i uczciwego postňpowania

6. Zasada prowadzenia sprawozdawczoŜci

7. Zasada ustalenia porzŃdku dziağania

8. Zasada stosowania wzorc·w i norm

9. Zasada warunk·w przystosowania

10. Zasada wzorcowych sposob·w dziağania

11. Zasada stosowania instrukcji

12. Zasada nagrody za wydajnoŜĺ
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Karol Adamiecki 

(1866ï1933)

Zajmowağ siň przede wszystkim uwarunkowaniami pracy zespoğowej, ze 

szczeg·lnym uwzglňdnieniem koordynacji i kierowania zespoğami ludzkimi. W tym 

celu formuğowağ pewne prawa determinujŃce sprawnoŜĺ organizacyjnŃ:

1) Prawo harmonii

2) Prawo podziağu pracy

3) Prawo koncentracji

4) Prawo optymalnej produkcji

5) Prawo inercji przyzwyczajeŒ i prawo przekory (ĂkaŨda zmiana rodzi 

op·rò)

Jako Ŝrodek pomocniczy w realizacji prawa harmonii proponowağ wykorzystanie 

tzw. harmonogram·w, kt·re polegağy na rejestrowaniu i pomiarze element·w 

dziağania zespoğowego w taki spos·b, aby zapewniĺ optymalny podziağ czynnoŜci.
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1) harmonizowane elementy organizacji: ludzie, 
ÕÒÚäÄÚÅÎÉÁ É ÓÔÁÎÏ×ÉÓËÁȠ

2) ÐÏ×ÉäÚÁÎÉÅ ÃÚÙÎÎÏĢÃÉ É ÃÚÁÓĕ× ÉÃÈ ×ÙËÏÎÁÎÉÁȠ

3) ÃÈÒÏÎÏÍÅÔÒÁŀ ɀÐÏÍÉÁÒ ÃÚÁÓÕ ÃÚÙÎÎÏĢÃÉ 
ÐÏÐÒÚÅÄÚÁÊäÃÙ ×ÙËÏÎÁÎÉÅ ÈÁÒÍÏÎÏÇÒÁÍÕȢ

Harmonogramy (wg K. Adamieckiego)
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Harmonogram procesu pracy
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Henry Laurence Gantt 

(1861ï1919)

ÅZwracağ uwagň na znaczenie systematycznego szkolenia 

pracownik·w, a systemy motywacyjne konstruowağ w ten 

spos·b, aby zachňcaĺ brygadzist·w do doskonalenia zağogi.

ÅOpracowağ graficznŃ metodň programowania pracy nazywanŃ 

wykresami Gantta, kt·ra jest wykorzystywana w zarzŃdzaniu 

projektami (czy szerzej: pewnymi przedsiňwziňciami). 

Uwzglňdnia ona podziağ przedsiňwziňcia na okreŜlone 

zadania oraz przedstawia rozplanowanie ich w czasie. 

Dziňki temu moŨliwe jest Ŝledzenie dziağaŒ zaplanowanych oraz 

por·wnywanie ich z zadaniami faktycznie  wykonywanymi.
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Wykresy Gantta
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Henry Ford 

(1863ï1947)

Tw·rca Ford Motor Company oraz pomysğodawca pierwszego seryjnie 

produkowanego samochoduïForda Model T. 

Stworzyğ kierunek organizacji pracy i zarzŃdzania duŨym przedsiňbiorstwem 

produkcyjnym nazywany fordyzmem.

Cechy charakterystyczne fordyzmu:

1. Bardzo daleko posuniňty podziağ pracy i specjalizacja robotnika. Robotnik 

wykonuje stale te same i bardzo proste czynnoŜci.

2. Zastosowanie automatycznej, nieustannie przesuwajŃcej siň taŜmy produkcyjnej 

wymagajŃcej bardzo intensywnej pracy.

3. Autokratyczny i oparty na Ŝcisğej dyscyplinie styl kierowania pracŃ zespoğowŃ.

Stosowanie tych zasad przyczyniğo siň do radykalnego wzrostu wydajnoŜci pracy, 

jednak prowadziğo do opor·w wŜr·d pracownik·w wynikajŃcych z mechanizacji i 

monotonii czynnoŜci. 
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Klasyczne teorie zarzŃdzania 

ïkierunek administracyjny

RozwinŃğ siň od poczŃtku XX w. 

Koncentrowağ siň na formuğowaniu zasad skutecznego 

zarzŃdzania(administrowania) organizacjami 

przemysğowymi i usğugowymi.

Przedstawiciele:

ÅHenri Fayol (1841ï1925);

ÅMax Weber (1864ï1920).
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Henri Fayol (1841ï1925)

AnalizujŃc funkcjonowanie organizacji oraz specyfikň pracy kierowniczej, przedstawiğ 

koncepcjň czynnoŜci (funkcji) przedsiňbiorstwa oraz czynnoŜci (funkcji) kierowniczych.

Funkcje przedsiňbiorstwawyodrňbnione przez H. Fayola: techniczne, handlowe, 

finansowe, ubezpieczeniowe,  rachunkowe,  administracyjne i kierownicze.

Funkcje kierowniczewyodrňbnione przez H. Fayola:

1) przewidywanie, czyli okreŜlanie zdarzeŒ moŨliwych do wystŃpienia w 

przyszğoŜci 

i opracowywanie dla nich odpowiednich program·w dziağania,

2) organizowanie, obejmujŃce zar·wno pracň ludzi, jak r·wnieŨ organizacjň 

zakğadu pracy, maszyn i narzňdzi,

3) rozkazywanie, czyli spowodowanie, Ũe personel bňdzie funkcjonowağ w 

zamierzony spos·b,

4) koordynowanie, obejmujŃce ğŃczenie czynnik·w przedsiňbiorstwa w spos·b 

zharmonizowany dla osiŃgniňcia zamierzonych cel·w,

5) kontrolowanie: sprawdzanie zgodnoŜci dziağania z wydanymi rozkazami.
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Zasady zarzŃdzania wedğug 

H. Fayola

1. Podziağ pracy

2. Autorytet

3. Dyscyplina

4. JednoŜĺ rozkazodawstwa

5. JednolitoŜĺ kierownictwa

6. PodporzŃdkowanie interes·w osobistych interesowi og·ğu

7. Wynagradzanie

8. Odpowiedni poziom centralizacji/decentralizacji

9. Hierarchia

10. Ğad

11. Odpowiednie (ludzkie) traktowanie pracownik·w

12. StabilnoŜĺ personelu

13. Inicjatywa

14. Zgranie personelu i harmonia
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Max Weber (1864ï1920)

Tw·rca teorii biurokracji ïkoncepcji funkcjonowania organizacji w 

ramach sformalizowanej struktury z wyraŦnie okreŜlonymi przepisami i 

liniami podporzŃdkowania, jasnymi reguğami nadrzňdnoŜci, drogi 

sğuŨbowej oraz podziağu zadaŒ, uprawnieŒ i odpowiedzialnoŜci. 

W opinii M. Webera biurokracja stanowi idealnŃ formň administracji, 

w kt·rej moŨliwe jest sprawowanie trzech podstawowych rodzaj·w 

wğadzy organizacyjnej: 

1) wğadzy wynikajŃcej z przesğanek racjonalnych, 

2) wğadzy wynikajŃcej z przesğanek tradycyjnych, 

3) wğadzy charyzmatycznej.
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Model idealnej biurokracji 

M. Webera

Cechy modelu idealnej biurokracji

1) ciŃgğoŜĺ organizacyjna funkcji, co oznacza, Ũe okreŜlone zadania powinny byĺ 

przypisane do okreŜlonych pozycji organizacyjnych, a pozycje te powinny byĺ 

powiŃzane ze sobŃ w spos·b zapewniajŃcy sprawowanie wğadzy;

2) odpowiedni podziağ kompetencji okreŜlajŃcych pozycjň i rolň kaŨdego pracownika w 

organizacji;

3) wğaŜciwa hierarchia organizacyjna polegajŃcŃ na okreŜlonym ukğadzie stanowisk 

pracy, z kt·rych kaŨde ma swoje okreŜlone miejsce i zadania w organizacji;

4) odpowiedni spos·b zarzŃdzania i wydawania poleceŒ dostosowany do okreŜlonej 

sytuacji i miejsca w ukğadzie hierarchicznym;

5) oddzielenie sprawowania wğadzy w organizacji od prawa wğasnoŜci;

6) pisemna forma komunikowania siň.

Obecnie teoria ta uznawana jest za podejŜcie zbyt mechanistyczne, mağo elastyczne 

i niedostosowane do specyfiki wsp·ğczesnych przedsiňbiorstw. 
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Klasyczne teorie zarzŃdzania ï

szkoğa behawioralna
Szkoğa behawioralna powstağa w opozycji do dorobku kierunku naukowej 

organizacji pracy oraz administracyjnego, kt·re traktowağy pracownik·w w spos·b 

mechanistyczny. Jej wiodŃcym nurtem jest kierunek stosunk·w 

miňdzyludzkich, kt·ry rozwijağ siň od lat 20. XX w.  

Jego zwolennicy podkreŜlali dominujŃcŃ rolň czynnik·w psychospoğecznych, 

a zwğaszcza tzw. organizacji nieformalnej, odpowiedniej atmosfery pracy, zaufania 

w relacjach kierownictwoïpodwğadni, wğaŜciwej komunikacji pomiňdzy szczeblami 

organizacji oraz wsp·ğudziağu personelu w przedsiňbiorstwie.

Prekursorzy:

ÅMary Parker Follett (1868ï1933),

ÅChester Irving Bernard (1886ï1961). 

Przedstawiciele:

ÅElton Mayo (1880ï1949), 

ÅDouglas McGregor (1906ï1964), 

ÅAbraham Harold Maslow (1908ï1970). 
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Prekursorzy szkoğy behawioralnej

Å ZarzŃdzanie jako sztuka osiŃgania cel·w za poŜrednictwem zdolnoŜci 

i zaangaŨowania innych ludzi.

Å Konfliktyw grupach spoğecznych jako naturalny, a wrňcz pozytywny 

element pracy zespoğowej, dziňki kt·remu powstaje r·Ũnica 

potencjağ·w, przynoszŃc korzyŜci wszystkim zainteresowanym.

Å Przedsiňbiorstwo moŨe funkcjonowaĺ sprawnie jedynie wtedy, gdy 

zar·wno cele organizacji, jak i cele oraz potrzeby pracujŃcych w niej 

ludzi utrzymywane sŃ w stanie r·wnowagi i sŃ wzajemnie 

skorelowane.

Å Znaczenie grup i wiňzi nieformalnych w organizacji, kt·re opr·cz 

waŨnej roli dla atmosfery spoğecznej i zaangaŨowania pracownik·w 

mogŃ byĺ odpowiednio wykorzystywane przez kierownictwo do 

wsparcia realizacji cel·w cağoŜci firmy.
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Szkoğa behawioralna

Elton Mayo (1880ï1949)

ÅEksperyment w zakğadach przemysğowych Hawthorne Works pod Chicago, 

kt·rego celem byğo okreŜlenie wpğywu r·Ũnych czynnik·w na wydajnoŜĺ pracy 

robotnik·w. Pracownicy podwyŨszali stale swojŃ wydajnoŜĺ, gdyŨ: 

ïtworzyli zwarte, mağe zespoğy, chňtniej wsp·ğpracowali ze sobŃ oraz z 

badaczami prowadzŃcymi eksperyment;

ïwytworzyğy siň u nich normy zespoğowe, kt·rych podstawowŃ wartoŜciŃ stağa 

siň dobra wola, zaangaŨowanie i skğonnoŜĺ do kooperacji;

ïspotkali siň z wiňkszym zainteresowaniem ze strony kierownictwa oraz 

naukowc·w prowadzŃcych badania. 

ÅWaŨnym czynnikiem wpğywajŃcym na wydajnoŜĺ pracownik·w stağy siň ich odczucia 

oraz stany psychiczne zwiŃzane z atmosferŃ pracy i relacjami miňdzyludzkimi 

w grupach, r·wnieŨ nieformalnych.

ÅEfekt Hawthorne moŨna rozumieĺ r·wnieŨ jako tendencjň do osiŃgania 

przewidywanych wynik·w przez ludzi, kt·rym poŜwiňca siň szczeg·lnŃ uwagň.

Organizacja i ZarzŃdzanie ïwykğady z dr.AS 25



Szkoğa behawioralna

ïteoria X i Y D. McGregora

Douglas McGregor (1906ï1964) zwr·ciğ uwagň na dwa przeciwstawne, 

stereotypowe podejŜcia kadry kierowniczej do postrzegania zaangaŨowania 

podwğadnych w wykonywane zadania (teoria X i Y).

Á Teoria XzwiŃzana jest z negatywnym traktowaniem pracownik·w, jako 

os·b nielubiŃcych pracowaĺ, o mağych aspiracjach i zaangaŨowaniu, 

wobec kt·rych naleŨy stosowaĺ rozbudowany aparat kontroli i nadzoru. 

Á Teoria Yz kolei ma wymiar pozytywny i uznaje, Ũe ludzie lubiŃ 

pracowaĺ, wykazywaĺ siň inicjatywŃ i przyjmowaĺ na siebie 

odpowiedzialnoŜĺ. Czňsto to wğaŜnie dziağania kierownicze i formy 

organizacji pracy stajŃ siň gğ·wnŃ przeszkodŃ w realizacji ich ambicji i 

przekraczaniu wğasnych moŨliwoŜci. 

Teoria X trafnie oddaje specyfikň kierunku naukowej organizacji pracy. 

Teoria Ywpisuje siň w zağoŨenia kierunku stosunk·w miňdzyludzkich.
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Dorobek kierunku stosunk·w 

miňdzyludzkich

Zasady dotyczŃce metod kierowania zespoğami pracowniczymi:

1) Czynnikami motywujŃcymi pracownik·w do wiňkszej wydajnoŜci sŃ 

nie tylko bodŦce ekonomiczne, ale w duŨym stopniu stosunki 

wsp·ğdziağania miňdzy pracownikami w zespole, jak r·wnieŨ miňdzy 

pracownikami a kierownikami zespoğu.

2) Opr·cz formalnych, sğuŨbowych zaleŨnoŜci, w organizacji istnieje sieĺ 

ukğad·w nieformalnych, oddziağujŃcych na zachowania 

poszczeg·lnych pracownik·w majŃcych i wywierajŃcych wpğyw na 

motywacjň do wydajnej pracy.

3) Specjalizacja wynikajŃca z podziağu pracy nie zawsze prowadzi do 

poprawy wydajnoŜci pracy. Istnieje bowiem pewna granica 

specjalizacji, kt·rej przekroczenie powoduje znuŨenie, zniechňcenie, 

brak motywacji do pracy i zadowolenia z pracy.
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Klasyczne teorie zarzŃdzania 

ïszkoğa iloŜciowa

W iloŜciowej szkole zarzŃdzania organizacjami wyodrňbnia siň 

dwa zasadnicze nurty:

1) iloŜciowŃ teoriň zarzŃdzania, kt·ra skupiağa siň na 

wykorzystaniu modeli matematycznych do rozwiŃzywania 

zğoŨonych problem·w zarzŃdzania,

2) zarzŃdzanie operacyjne, kt·re dotyczy wykorzystania 

metod badaŒ operacyjnych do wspomagania zarzŃdzania 

i optymalizacji decyzji menedŨerskich.
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Dorobek szkoğy iloŜciowej

OsiŃgniňcia:

1) IloŜciowa szkoğa zarzŃdzania znalazğa bardzo szerokie zastosowanie w 

procesach  planowania, kontrolowania oraz analizy i podejmowania 

zğoŨonych decyzjikierowniczych.

2) Wykorzystanie modeli matematycznych i metod badaŒ operacyjnych zwiňkszyğo 

ŜwiadomoŜĺ i zrozumienie zğoŨonych proces·wi sytuacji organizacyjnych, 

na rozw·j kt·rych wpğywa wiele kwantyfikowalnych czynnik·w.

3) Dziňki nowym sposobom traktowania czasu dorobek tego podejŜcia umoŨliwiğ 

prognozowania przyszğoŜcina podstawie teraŦniejszoŜci i danych 

historycznych.

Z drugiej strony przeciwnicy tego kierunkuzwracali uwagň na  to, Ũe ograniczony 

ze swej natury charakter modeli matematycznych nie pozwala na wierne odtworzenie 

zğoŨonej rzeczywistoŜci organizacyjnej. Wykorzystywane modele mogŃ teŨ wymagaĺ 

przyjňcia nierealistycznych lub bezzasadnych zağoŨeŒ, kt·re ograniczajŃ ich 

skutecznoŜĺ i trafnoŜĺ otrzymywanych wynik·w.
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PodejŜcia integrujŃce dorobek klasyczny

ZauwaŨono, Ũe dorobek podejŜcia naukowego, administracyjnego, 

behawioralnego oraz iloŜciowego  (klasycznych szk·ğ 

zarzŃdzania) nie musi siň wzajemnie wykluczaĺ, wrňcz przeciwnie 

ïprzedstawione zağoŨenia mogŃ siň uzupeğniaĺi stanowiĺ bazň 

dla dalszego rozwoju dyscypliny.

Zaczňto zatem poszukiwaĺ moŨliwoŜci integracji dorobku 

klasycznego, co doprowadziğo do wyodrňbnienia siň dw·ch 

zasadniczych podejŜĺ:

1) kierunku systemowego, 

2) kierunku sytuacyjnego.
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Kierunek systemowy w zarzŃdzaniu

Podstawowe zasady kierunku systemowego:

1. Zasada cağoŜciowego spojrzenia na organizacjň, kt·ra jest czymŜ 

wiňcej (lub czymŜ innym) niŨ prostŃ sumŃ element·w 

organizacyjnych. 

2. Zasada suboptymalizacji, zgodnie z kt·rŃ usprawnienie 

podsystem·w nie musi prowadziĺ do poprawy funkcjonowania cağego 

systemu.

3. Zasada asymetrii oddziağywania, zgodnie z kt·rŃ cağoŜĺ systemu 

wywiera wiňkszy wpğyw na funkcjonowanie poszczeg·lnych 

element·w niŨ odwrotnie.

4. Zasada ŜwiadomoŜci dostrzegania powiŃzaŒ Ăwszystkiego ze 

wszystkimò w systemie organizacyjnym.

Organizacja i ZarzŃdzanie ïwykğady z dr.AS 31



Kierunek systemowy w zarzŃdzaniu

ÅWaŨnŃ rolň w tym kierunku peğniŃ systemowe modele organizacji, 

w kt·rych podkreŜla siň wewnňtrzne procesy transformacji. Ich dziağanie 

nakierowane jest na wykorzystanie nakğad·w wejŜciowych w celu 

uzyskania wynik·w na wyjŜciu, przy jednoczesnym uwzglňdnianiu roli 

otoczenia oraz sprzňŨeŒ zwrotnych miňdzy elementami systemu 

organizacyjnego.

ÅOrganizacje sŃ tu traktowane jako spoğeczne systemy otwarte, czyli 

prowadzŃce wymianň r·Ũnorodnych zasob·w ze Ŝrodowiskiem 

zewnňtrznym. 

ÅWewnŃtrz systemu organizacyjnegozachodzŃ natomiast procesy 

transformacji nakğad·w w efekty z wykorzystaniem poszczeg·lnych 

podsystem·w, miňdzy kt·rymi r·wnieŨ zachodzŃ interakcje. 

ÅFunkcjonowanie system·w organizacyjnych przebiega w warunkach 

homeostazyïsamoregulacji i zdolnoŜci do utrzymania stanu r·wnowagi. 
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ÅSzczeg·lnego znaczenia nabiera efekt synergii, zgodnie z 

kt·rym wzajemne oddziağywanie odrňbnych podsystem·w oraz 

organizacji i otoczenia prowadzi do wiňkszej efektywnoŜci, niŨ 

gdyby kaŨdy element funkcjonowağ w oderwaniu od innych. 

ÅOrganizacje w ujňciu systemowym sŃ naraŨone na proces 

entropiiprowadzŃcy do upadku systemu.

ÅSystemy organizacyjne charakteryzujŃ siň wğaŜciwoŜciami 

okreŜlanymi jako zdolnoŜĺ do doskonalenia siň wraz z czasem 

funkcjonowania, zdolnoŜĺ do zachowania r·wnowagi 

dynamicznej (pomiňdzy stabilnoŜciŃ a zmianŃ), a takŨe 

ekwifinalnoŜĺ, czyli moŨliwoŜĺ skutecznego osiŃgania cel·w 

za pomocŃ r·Ũnych metod i sposob·w dziağania.

Synergia, entropia i ekwifinalnoŜĺ

w organizacjach
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Zasady podejŜcia systemowego 

w zarzŃdzaniu

1) Zachowaĺ r·ŨnorodnoŜĺ

2) Nie przerywaĺ pňtli samoregulacji

3) Ujawniaĺ czuğe punkty

4) Zapewniaĺ r·wnowagň poprzez decentralizacjň

5) Umieĺ zachowaĺ przeciwnoŜci

6) R·Ũnicowaĺ

7) DopuŜciĺ do agresji

8) Preferowaĺ cele

9) Wykorzystywaĺ energiň poleceŒ

10) Liczyĺ siň z czasem reakcji
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Kierunek sytuacyjny w zarzŃdzaniu

ÅPodejŜcie to rozwinňğo siň w latach 60. XX wieku wraz z obserwacjami, Ũe 

niekt·re metody zarzŃdzania, bardzo skuteczne w jednej sytuacji, 

zawodzŃ w innych warunkach.

ÅZwolennicy tego kierunku stojŃ na stanowisku, Ũe dzieje siň tak dlatego, iŨ 

r·Ũne okolicznoŜci (warunki i sytuacje), w kt·rych aplikowane sŃ zalecenia 

zwiŃzane ze sferŃ organizacji i zarzŃdzania, wymagajŃ odmiennych 

dziağaŒ. R·Ũnice te mogŃ dotyczyĺnp.:

ï rodzaju organizacji;

ïwarunk·w wewnňtrznych;

ïwarunk·w zewnňtrznych;

ïsprzňŨeŒ zwrotnych rozumianych jako dziağania podejmowane przez 

menedŨer·w w procesie zarzŃdzania.
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ÅW podejŜciu sytuacyjnym dŃŨy siň do dostosowania dziağaŒ 

i reakcji kierowniczych do szczeg·lnych problem·w i okazji, 

jakimi charakteryzujŃ siň r·Ũne sytuacje. Nie zmierza siň wiňc 

tu do poszukiwania jednego, najlepszego sposobu zarzŃdzania 

skutecznego we wszystkich okolicznoŜciach, a sytuacyjny punkt 

widzenia ma pom·c menedŨerom w rozumieniu r·Ũnic i 

reagowaniu na nie w odpowiedni spos·b. 

ÅW zwiŃzku z tym zarzŃdzanie ma charakter wysoce 

dynamiczny i jawi siň jako sztuka, w kt·rej na pierwszy plan 

wysuwa siň umiejňtnoŜĺ analizy sytuacji oraz kaŨdorazowego 

dostosowywania rozwiŃzania do panujŃcych warunk·w.

Sztuka zarzŃdzania w kierunku 

sytuacyjnym
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Kierunek sytuacyjny 

w zarzŃdzaniu ïzağoŨenia 

Garetha Morgana

ÁOrganizacje sŃ systemami otwartymi, wymagajŃcymi starannego 

zarzŃdzania zaspokajajŃcego i r·wnowaŨŃcego ich wewnňtrzne potrzeby, 

przy jednoczesnym przystosowywaniu ich do warunk·w otoczenia 

zewnňtrznego.

ÁNie istnieje jeden najlepszy spos·b organizowania, a wyb·r rozwiŃzania 

strukturalnego uzaleŨniony jest przede wszystkim od cel·w i zadaŒ oraz od 

warunk·w otoczenia, w kt·rych funkcjonuje organizacja.

ÁCelem zarzŃdzania staje siň przede wszystkim dŃŨenie do osiŃgniňcia 

dobrego dopasowania organizacji do otoczenia.

ÁDo realizacji poszczeg·lnych zadaŒ w obrňbie organizacji mogŃ byĺ 

potrzebne r·Ũne podejŜcia do zarzŃdzania; rozmaitoŜĺ warunk·w 

otoczenia sprawia, Ũe konieczne jest stosowanie odmiennych typ·w 

rozwiŃzaŒ strukturalnych organizacji.
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Dorobek podejŜĺ integrujŃcych

ÅPrzed podjňciem decyzji na temat zastosowania okreŜlonej 

koncepcji lub metody zarzŃdzania menedŨerowie muszŃ 

uŜwiadomiĺ sobie przede wszystkim wsp·ğzaleŨnoŜci 

element·w skğadajŃcych siň na organizacjň, interakcje z 

otoczeniem oraz niepowtarzalne cechy kaŨdej sytuacji. 

ÅNaleŨy r·wnieŨ pamiňtaĺ, iŨ klasyczne teorie zarzŃdzania 

zachowujŃ swojŃ aktualnoŜĺ, a menedŨerowie w dalszym 

ciŃgu mogŃ wykorzystywaĺ stosowane tam narzňdzia, 

metody, pojňcia i teorie. 
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Wsp·ğczesne koncepcje zarzŃdzania

Od lat 70. XX w. moŨna zaobserwowaĺ dynamiczny i stale 

rozszerzajŃcy siň trend upowszechniania nowych 

(wsp·ğczesnych) metod i koncepcji zarzŃdzania. 

Liczba tych propozycji wciŃŨ roŜnie, r·Ũna jest teŨ ich jakoŜĺ i 

moŨliwoŜci aplikacyjne do praktyki gospodarczej. 

Przykğadywsp·ğczesnych koncepcji zarzŃdzania:

1) benchmarking;

2) outsourcing;

3) business process reengineering.
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Benchmarking

Benchmarking to metoda por·wnywania wğasnych rozwiŃzaŒ 

biznesowych z najlepszymi (wzorcowymi) firmami po to, aby ulepszaĺ i 

doskonaliĺ swojŃ organizacjň poprzez uczenie siň od innych i wzorowanie 

siň na juŨ sprawdzonych, sprawnych i skutecznych rozwiŃzaniach. 

Rodzaje benchmarkingu:

Å ze wzglňdu na ujňcie podmiotowe wyr·Ũnia siň benchmarking: 

wewnňtrzny i zewnňtrzny(konkurencyjny, branŨowy, pozabranŨowy

i sektorowy);

Å ze wzglňdu na ujňcie przedmiotowe wyr·Ũnia siň benchmarking: 

og·lny, proceduralny, procesowy, produktowy funkcjonalny;

Å ze wzglňdu na ujňcie funkcjonalne wyr·Ũnia siň benchmarking: 

produkcyjny, marketingowy, kadrowy, finansowy itp.
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Proces wdraŨania benchmarkingu obejmuje najczňŜciej cztery 

zasadnicze etapy:

1. Analiza i planowanie przedsiňwziňcia.

2. Zebranie informacji i ustalenie odchyleŒ od wğasnych rozwiŃzaŒ.

3. Implementacja i integracja.

4. DojrzağoŜĺ i utrzymanie efekt·w wykorzystania tej metody.

Cechy benchmarkingu:

Å ciŃgğoŜĺ;

Å myŜlenie procesowe; 

Å zdobywanie wiedzy (nauka);

Å pomiar wynik·w. 

Etapy wdraŨania i cechy benchmarkingu
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Benchmarking wewnňtrzny

Å Zalety: ğatwy, szybki i tani dostňp do informacji i danych niezbňdnych do 

doskonalenia. 

Å Wady: zawňŨenie pola widzenia i brak dopğywu ŜwieŨych pomysğ·w 

z zewnŃtrz. MoŨliwa jest takŨe niechňĺ kierownictwa i pracownik·w do 

dzielenia siň wiedzŃ, szczeg·lnie w przypadku wysokiej konkurencji 

wewnŃtrz organizacji.

Benchmarking zewnňtrzny

Å Zalety wynikajŃ gğ·wnie z moŨliwoŜci pozyskania rozwiŃzaŒ unikalnych 

w skali przedsiňbiorstwa.

Å Wady: w przypadku firm konkurencyjnych wiŃŨŃ siň z trudnoŜciŃ 

w zdobyciu wartoŜciowych informacji. W przypadku pr·by wdraŨania 

wzorcowych rozwiŃzaŒ z firm spoza branŨy bňdŃ siň wiŃzağy 

z problemem dostosowania ich do specyfiki wğasnej organizacji. 

Benchmarking wewnňtrzny i zewnňtrzny
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Outsourcing

Outsourcing to przekazanie innym podmiotom gospodarczym 

pewnych dziağaŒ z wewnňtrznej struktury organizacyjnej 

firmy. 

Pozwala to na wykorzystanie kompetencji i umiejňtnoŜci 

wyspecjalizowanych partner·w zewnňtrznych (firm 

usğugowych) do wykonywania zadaŒ (proces·w lub funkcji), kt·re 

sŃ waŨne dla ciŃgğoŜci dziağalnoŜci gospodarczej, jednak 

najczňŜciej niezwiŃzane z kluczowym (kreujŃcym przewagň 

konkurencyjnŃ) obszarem dziağalnoŜci firmy macierzystej 

(wydzielajŃcej dziağalnoŜĺ ze swojej struktury). 

Z tego powodu outsourcing nazywany bywa takŨe metodŃ stağej 

obsğugi zewnňtrznejprzez wyspecjalizowane podmioty.
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Cechy outsourcingu

1) Strategiczne wyznaczanie obszaru lub obszar·wkluczowych dla budowy 

pozycji konkurencyjnej firmy macierzystej. 

2) Przekazanie innych, wybranych dziedzin dziağalnoŜci zewnňtrznym, 

wyspecjalizowanym podmiotom gospodarczym.

3) Przebudowa wewnňtrznej struktury firmy macierzystej pozwalajŃca na 

koncentracjň 

na wybranej kluczowej dziağalnoŜci.

4) Pisemna kontraktacja wsp·ğpracy.

5) Dğugi okres wsp·ğpracy.

6) Podziağ korzyŜci i ryzyka pomiňdzy partner·w.

7) Dwukierunkowa wymiana informacji dotyczŃca wzajemnej wsp·ğpracy, 

koordynacji dziağaŒ i zaufania.

8) DŃŨenie do uzyskaniaprzez firmň macierzystŃ korzyŜci ekonomicznych 

(gğ·wnie finansowych) oraz efekt·w jakoŜciowych pozwalajŃcych na rozw·j, 

przede wszystkim poprzez wzmacnianie kluczowej dziağalnoŜci przedsiňbiorstwa 

(efekt synergii skierowany na rdzeŒ organizacji).
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Gğ·wne rodzaje outsourcingu

outsourcing

forma 

przekazania 

dziağalnoŜci

Outsourcing kapitağowyOutsourcing kontraktowy

stağa wsp·ğpraca z podmiotem 

powiŃzanym kapitağowo i wğaŜcicielsko

stağa wsp·ğpraca z podmiotem 

niezaleŨnym kapitağowo

wydzielenie obszaru

Wydzielenie kapitağowe

stworzenie na bazie kadrowej, 

infrastrukturalnej, organizacyjnej 

i kapitağowej nowego podmiotu 

zaleŨnego, kt·ry rozpoczyna 

samodzielny byt rynkowy; Ŝwiadczy on 

usğugi jednostce macierzystej, jak 

r·wnieŨ podmiotom zewnňtrznym

Wydzielenie kontraktowe

likwidacja dotychczas realizowanej funkcji 

w przedsiňbiorstwie i nawiŃzanie 

sformalizowanej wsp·ğpracy z zewnňtrznym, 

niezaleŨnym dostawcŃ, kt·ry zapewnia 

realizacjň zadaŒ; moŨliwoŜĺ czňŜciowego 

transferu kadry i innych zasob·w do dostawcy

zlecanie obszaru

Zlecenie kapitağowe

zakup udziağ·w lub akcji w firmie 

ŜwiadczŃcej wymagane usğugi lub 

realizujŃcej okreŜlone zadania; 

w efekcie nastňpuje przejňcie 

kapitağowe i powstanie podmiotu 

zaleŨnego

Zlecenie kontraktowe

nawiŃzanie wsp·ğpracy z niezaleŨnym 

kapitağowo i wğaŜcicielsko dostawcŃ, kt·ry 

rozpoczyna realizacjň okreŜlonej funkcji
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Proces wdraŨania outsourcingu 

w przedsiňbiorstwie (faza koncepcyjna)

Etap Nazwa etapu Charakterystyka etapu

Faza koncepcyjna

1
OkreŜlenie cel·w 

outsourcingu

Na tym etapie nastňpuje wyznaczenie podstawowych cel·w outsourcingu 

dostosowanych do specyfiki podmiotu oraz obszaru przekazywanego na rzecz 

zewnňtrznej firmy usğugowej.

2

Analiza koszt·w i korzyŜci 

z wdroŨenia metody 

outsourcingu

Na kolejnym etapie powinna zostaĺ przeprowadzona analiza hierarchii i struktury 

wyznaczonych cel·w z punktu widzenia zbieŨnoŜci z celami strategicznymi, 

taktycznymi i operacyjnymi przedsiňbiorstwa. WaŨna staje siň teŨ identyfikacja 

i ocena koszt·w oraz sğaboŜci wewnňtrznych zwiŃzanych z wydzieleniem w ramach 

outsourcingu.

3
Analiza ryzyka i szans 

zwiŃzanych z wdroŨeniem 

outsourcingu

Trzeci etap obejmuje analizň uwarunkowaŒ zewnňtrznych wydzielenia, zwiŃzanych 

z ocenŃ szans i zewnňtrznych zagroŨeŒ. W analizach bierze siň pod uwagň takie 

aspekty, jak istnienie rynku usğug outsourcingowych czy wpğyw wydzielenia na 

relacje z interesariuszami.
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Etap Nazwa etapu Charakterystyka etapu

Faza realizacyjna

4 Stworzenie 

harmonogramu wdroŨenia

Kolejny etap ma charakter porzŃdkujŃcy i sprowadza siň do przygotowania 

taktycznego harmonogramu wdroŨenia.

5 Poinformowanie 

pracownik·w 

o planowanym wdroŨeniu 

metody outsourcingu

WaŨnym etapem zaproponowanego ukğadu procesowego staje siň 

poinformowanie pracownik·w o planowanym wydzieleniu, kt·rego celem jest 

ograniczenie obaw wŜr·d zağogi i zmniejszenie ewentualnego oporu wobec 

zmian. 

6 Typowanie potencjalnych 

partner·w 

outsourcingowych (firm 

usğugowych)

Etap polegajŃcy na wyborze potencjalnych firm usğugowych. Warunkiem jego 

przeprowadzenia jest istnienie rynku usğug obsğugi zewnňtrznej w okreŜlonym 

obszarze. Polega na wykorzystaniu r·Ũnorodnych Ŧr·değ informacji 

(formalnych i nieformalnych) do podjňcia decyzji.

7 Opracowanie zapytaŒ 

ofertowych i wyb·r firm, 

do kt·rych zapytania 

zostanŃ przesğane

Etap ten obejmuje opracowanie zapytaŒ do uszczeg·ğowionej listy 

potencjalnych partner·w. Na tym etapie naleŨy przeanalizowaĺ ostatecznie 

wiele szczeg·ğ·w dotyczŃcych przyszğej wsp·ğpracy w ramach outsourcingu.

8 Negocjowanie warunk·w 

umowy

Na tym etapie nastňpuje okreŜlenie szczeg·ğ·w przyszğej wsp·ğpracy.

9 Wyb·r firmy usğugowejOstateczny wyb·r partnera i podpisanie umowy outsourcingowej.

10 Opracowanie 

harmonogramu 

rozpoczňcia wsp·ğpracy

Etap zwiŃzany z ustaleniem ostatecznego harmonogramu wsp·ğpracy. OkreŜla 

siň tu miňdzy innymi terminy i zasady transferu zasob·w fizycznych i informacji 

pomiňdzy partnerami.

Proces wdraŨania outsourcingu w przedsiňbiorstwie 

(faza realizacyjna)
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Etap Nazwa etapu Charakterystyka etapu

Faza operacyjna

11

Realizacja pierwszych 

zleceŒ

Na tym etapie nastňpuje rozpoczňcie operacyjnej wsp·ğpracy 

i realizacja pierwszych zleceŒ. PoniewaŨ moŨliwe sŃ tu jeszcze 

pewne niedociŃgniňcia organizacyjne etap ten wyodrňbniono z fazy 

operacyjnej. Przewiduje siň, Ũe moŨe on trwaĺ ok. 3 miesiňcy lub 

3 cykli organizacyjnych w przypadku usğug o charakterze ciŃgğym.

12
Zaawansowana 

wsp·ğpraca

Na tym etapie realizowana jest wsp·ğpraca w ramach outsourcingu. 

Wszelkie nieprawidğowoŜci powinny byĺ na bieŨŃco wyjaŜniane 

przez obie strony kontraktu.

13 Kontrola 

wykorzystania metody 

outsourcingu 

i wprowadzanie 

ewentualnych 

modyfikacji

Ostatnim etapem outsourcingu staje siň kontrola jego wykorzystania 

i ewentualne wprowadzenie modyfikacji. Punktem wyjŜcia dla tego 

etapu stajŃ siň zağoŨenia wyznaczone w fazie koncepcyjnej 

dotyczŃce cel·w, korzyŜci oraz zagroŨeŒ zwiŃzanych z wdroŨeniem 

opisywanej metody zarzŃdzania.

Proces wdraŨania outsourcingu 

w przedsiňbiorstwie (faza operacyjna)
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KorzyŜci z outsourcingu dla firmy macierzystej

1) korzyŜci ocharakterze strategicznym;

2) korzyŜci rynkowe, w tym zwiňkszenie skali dziağania, dywersyfikacja lub koncentracja 

dziağalnoŜci, wyraŦniejsza specjalizacja firmy, poszerzenie oferty rynkowej, lepsze 

dostosowanie oferty do potrzeb nabywc·w;

3) korzyŜci ekonomiczno-finansowe: redukcja poziomu koszt·w i poprawa ich 

struktury, zamiana koszt·w stağych w zmienne, wiňksza dyscyplina finansowa oraz 

kontrola przychod·w i koszt·w;

4) efekty organizacyjne, na przykğad odchudzenie struktury organizacyjnej, 

uproszczenie procedur organizacyjnych, wyzwolenie wewnňtrznych zasob·w i czasu 

kierownictwa,

5) korzyŜci motywacyjne,zwiŃzane ze wzrostem pozytywnego nastawienia 

pracownik·w 

i kierownictwa;

6) efekty techniczno-technologiczne, dotyczŃce zwiňkszenia stopnia wykorzystania 

wewnňtrznych zasob·w organizacji czy pozyskania partner·w posiadajŃcych 

niezbňdne certyfikaty i referencje;

7) korzyŜci prawne, zwiŃzane z zapewnieniem bezpieczeŒstwa i trwağoŜci wydzielenia, 

podziağ odpowiedzialnoŜci i ryzyka pomiňdzy partner·w
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ZagroŨenia zwiŃzane z outsourcingiem

1) potencjalne uzaleŨnienieorganizacyjne oraz finansowe od firmy usğugowej; 

2) utrata toŨsamoŜci firmy macierzystej wynikajŃca z zacierania siň cech 

indywidualnych, co utrudnia konkurowanie w obszarze innowacji i jakoŜci;

3) ryzyko organizacyjne zwiŃzane z niedostarczeniem produktu lub niewykonaniem 

usğugi przez dostawcň, kt·ra zostağa uzgodniona w umowie. Produkty mogŃ byĺ 

dostarczone w mniejszej iloŜci, a realizacja usğugi moŨe nie odpowiadaĺ 

oczekiwanym specyfikacjom;

4) terminowoŜĺ realizacjizleconych zadaŒ czy teŨ koniecznoŜĺ poniesienia 

dodatkowych koszt·w;

5) niebezpieczeŒstwo przenikania poufnych informacji poza strukturň organizacji, 

co jest szczeg·lnie niekorzystne w przypadku informacji strategicznych, prawnych i 

finansowych;

6) niekorzystne skutki w sferze spoğecznej zwiŃzane z redukcjŃ kadry i 

ograniczeniem potencjağu spoğecznegoprzedsiňbiorstwa. Problemem staje siň 

tu peğne wykorzystanie zdolnoŜci i kreatywnoŜci os·b z firm zewnňtrznych, bowiem 

przedsiňbiorstwo pozbywajŃce siň wğasnych kadr moŨe ograniczyĺ w ten spos·b 

istotny czynnik rozwoju.
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Business process reengineering

Å Business process reengineering jest definiowany jako 

fundamentalne przemyŜlenie od nowa i gruntowne 

przeprojektowanie proces·w przebiegajŃcych w firmie, 

prowadzŃce do radykalnej poprawy osiŃganych wynik·w, 

takich jak koszty, jakoŜĺ, serwis i szybkoŜĺ.

ÅPodstawowym zağoŨeniem tej koncepcji jest przeprojektowanie 

organizacji z ukğadu funkcjonalnego (w kt·rym wystňpujŃ 

klasyczne dziağy, takie jak np.: dziağ zaopatrzenia, produkcji,  

zam·wieŒ, marketingu) w kierunku ukğadu procesowego. 
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Cechy business process reengineeringu

1) fundamentalne przemyŜlenie od nowasystemu organizacyjnego firmy. 

Reengineering skupia siň na cağoŜciowym przeprojektowaniu rozwiŃzaŒ 

strukturalnych w oparciu o nowy spos·b myŜlenia na temat specyfiki i zakresu 

dziağania przedsiňbiorstwa;

2) radykalne przeprojektowanie organizacji, kt·re obejmuje zar·wno poziom 

strategiczny (misja, wizja, filozofia dziağania), jak r·wnieŨ systemy zarzŃdzania i 

strukturň organizacyjnŃ;

3) wyraŦna poprawa osiŃganych wynik·w, kt·ra w zamierzeniach ma przyczyniĺ siň 

do znacznych przyrost·w wynik·w iloŜciowych (obniŨka koszt·w, skr·cenie czasu 

obsğugi) i innych. Prowadzone badania wskazujŃ jednak, Ũe bardzo korzystne efekty 

wykorzystania tej metody nie dotyczŃ wszystkich przedsiňbiorstw;

4) procesyjako kluczowy wymiar dziağaŒ przedsiňbiorstwa, kt·re oznaczajŃ 

skierowanie aktywnoŜci firmy na zapewnienie wartoŜci dla klienta. WaŨnym 

zadaniem pracownik·w i kierownictwa staje siň ciŃgğe ulepszanie i wzbogacanie 

proces·w o tzw. wartoŜĺ dodanŃ, (np. podwyŨszenie jakoŜci, redukcja koszt·w, 

kreowanie dodatkowego kontekstu uŨytecznoŜci).
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Zasady business process reengineeringu

1) Kluczowego znaczenia nabierajŃ zespoğy, kt·re stajŃ siň odpowiedzialne za 

poszczeg·lne procesy biznesowe.

2) Wzrost odpowiedzialnoŜci ma na celu zwiňkszenie zaangaŨowania i 

zainteresowania przebiegiem proces·ww organizacji. 

3) Nastňpuje zmiana nastawienia i przekonaŒ pracownik·w, kt·rzy pracujŃ dla 

klient·w, a nie dla swoich przeğoŨonych.

4) środowisko pracy wiŃŨe siň z daleko posuniňtŃ decentralizacjŃi przesuniňciem 

wielu decyzji na poziom pracownik·w wykonawczych, kontaktujŃcych siň 

bezpoŜrednio z kontrahentami. 

5) NajwaŨniejsze staje siň dogğňbne wyszkolenie i ciŃgğe doskonalenie kadry.

6) Wynagradzanie pracownik·w opiera siň przede wszystkim na wynikach ich pracy, 

a nie na samej aktywnoŜci czy chňci dziağania.

7) PodstawŃ awansu pracownik·w stajŃ siň ich zdolnoŜci i kwalifikacje.

8) Zmianie ulega teŨ rola kadry kierowniczej. PrzeğoŨeni przeobraŨajŃ siň z 

kierownik·w w trener·w, pomagajŃcych czğonkom zespoğu w rozwiŃzywaniu 

ewentualnych problem·w. 

9) Zmienia siň teŨ ksztağt organizacji, w ramach kt·rego nastňpuje przejŜcie z 

hierarchicznej struktury pionowej na pğaskie ukğady organiczne. 

Organizacja i ZarzŃdzanie ïwykğady z dr.AS 53



Etapy wdraŨania business process

reengineeringu

1) Przygotowanie.

2) Identyfikacja kluczowych proces·w gospodarczych 

zorientowanych na satysfakcjň i wartoŜĺ dla klienta. 

3) Rozwijanie wizji organizacji.

4) Dostosowanie sfery spoğecznej i technicznej firmy do 

przyszğego ksztağtu organizacji. 

5) BezpoŜrednie wdroŨenie koncepcji do systemu 

organizacyjnego.
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Business process reengineering: 

zalety i wady

ÅBusiness process reengineering jest koncepcjŃ odwaŨnŃ, 

nowatorskŃ, ale jednoczeŜnie wywoğujŃcŃ wiele dyskusji 

i kontrowersji. 

ÅDo jej sğaboŜcinaleŨy zaliczyĺ negatywne skutki spoğeczne 

w postaci daleko posuniňtej redukcji personelu, a takŨe wiele 

przykğad·w niepowodzenia jej wdroŨenia do praktyki 

gospodarczej. 
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Inne wsp·ğczesne koncepcje zarzŃdzania

WŜr·d innych wsp·ğczesnych koncepcji zarzŃdzania 

majŃcych duŨy wpğyw na ksztağt i procesy zachodzŃce w 

organizacjach moŨna wymieniĺ: 

Á lean management;

Á customer relationship management;

Á time-based management;

Á total quality management;

Á koncepcjň organizacji wirtualnej;

Á zarzŃdzanie wiedzŃ.
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Lean management 

Jest koncepcjŃ odchudzonego, szczupğego zarzŃdzania, 

polegajŃcŃ na dŃŨeniu do uzyskania wysokiej efektywnoŜci 

funkcjonowania oraz sprawnoŜci zarzŃdzania poprzez integracjň 

cel·w, zadaŒ i funkcji przedsiňbiorstwa oraz wprowadzanie 

r·Ũnorodnych dziağaŒ racjonalizujŃcych jego dziağalnoŜĺ, takich 

jak peğne wykorzystanie zdolnoŜci produkcyjnych, szybsze 

wprowadzanie nowych produkt·w na rynek, minimalizacja 

zapas·w lub spğaszczanie hierarchii organizacyjnej poprzez 

eliminacjň zbňdnych szczebli i stanowisk kierowniczych oraz 

administracyjnych.
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Customer relationship management 

(CRM) 

To zarzŃdzanie relacjami z klientami. 

Koncepcja ta pozwala na skupienie siň na utrzymywaniu oraz 

rozwijaniu indywidualnych relacji z klientami dla obustronnych 

korzyŜci. 

Wykorzystuje siň do tego szczeg·ğowe bazy danych, narzňdzia 

statystyczne, kt·re wspierajŃ podejmowanie decyzji, a takŨe 

odpowiednio dopasowane techniki komunikacji, zapewniajŃce 

stağy kontakt firmy z odbiorcami.
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Time based management (TBM) 

To metoda zarzŃdzania w czasie.

Opiera siň ona na podkreŜleniu roli czasu w dziağalnoŜci 

wsp·ğczesnych organizacji, poniewaŨ dynamiczna konkurencja 

rynkowa oraz burzliwe otoczenie wymagajŃ podejmowania 

szybkich i trafnych decyzji. 

Jej najwaŨniejszŃ cechň stanowi wykorzystanie zasady just-in-

time we wszystkich procesach realizowanych w firmie, co 

prowadzi do zasadniczego skr·cenia czasu ich trwania. 

Ponadto waŨna staje siň orientacja na pracň zespoğowŃ i 

r·Ũnorodne mierniki czasu, kt·re determinujŃ szybkoŜĺ dziağaŒ w 

przedsiňbiorstwie.
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Total quality management (TQM) 

Oznacza kompleksowe zarzŃdzanie jakoŜciŃ, kt·re 

stanowi filozofiň skoncentrowanŃ na zapewnieniu 

moŨliwie najwyŨszej jakoŜci wszelkich proces·w i 

dziağaŒ. 

W ciŃgğym doskonaleniu uczestniczŃ przy tym wszystkie 

ogniwa firmy oraz wszyscy pracownicy i kierownictwo.
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Koncepcja organizacji wirtualnej

ÁBazuje na zağoŨeniu, Ũe wsp·ğczesne przedsiňbiorstwa emitujŃ 

przede wszystkim strumienie wartoŜci i opierajŃ swojŃ 

przewagň konkurencyjnŃ na zasobach niematerialnych, 

takich jak: elastycznoŜĺ i szybkoŜĺ dziağania, reputacja i 

zaufanie klient·w, powiŃzania sieciowe i korzystne relacje z 

kontrahentami. 

Á Klasyczne, materialne zasoby firmy (np. budynki, 

pomieszczenia, wyposaŨenie) tracŃ znaczenie, jednak sama 

organizacja funkcjonuje na duŨych obszarach rynku dziňki 

dostňpowi do globalnej sieci informatycznej (Internet).
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ZarzŃdzanie wiedzŃ 

ÁOpiera siň na przekonaniu, Ũe wsp·ğczesne organizacje 

powinny byĺ otwarte na wiedzň i doŜwiadczenia wszystkich 

interesariuszy (pracownik·w, kierownictwa, klient·w, 

dostawc·w, spoğecznoŜci lokalnej i innych). 

ÁWiedza ta przyczynia siň do uruchamiania nowych pokğad·w 

energii i kreatywnoŜci, pozwalajŃcych na budowanie unikatowej 

i niemoŨliwej do podrobienia przewagi konkurencyjnej. 

ÁW tych warunkach rolŃ kadry kierowniczej staje siň odpowiednie 

motywowanie pracownik·w zar·wno do ciŃgğego uczenia siň, 

podnoszenia kwalifikacji i zwiňkszania ambicji, jak i do 

podejmowania tw·rczego ryzyka i myŜlenia w kategoriach 

rozwoju cağej firmy.
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Wsp·ğczesne koncepcje zarzŃdzania

ÁCelem wiňkszoŜci z prezentowanych wsp·ğczesnych 

koncepcji zarzŃdzania staje siň transformacja obecnie 

funkcjonujŃcych przedsiňbiorstw w stronň dynamicznych 

organizacji kreatywnych. 

ÁOpierajŃ one swojŃ przewagň konkurencyjnŃ na tw·rczoŜci, 

rozumianej jako skğonnoŜĺ do poszukiwania pomysğ·w 

i umiejňtnoŜĺ ich wdraŨania w postaci innowacji technicznych 

bŃdŦ organizacyjnych. 

ÁOrganizacje tego typu nie obawiajŃ siň r·wnieŨ gğňbokich zmian 

systemowych, kt·re umoŨliwiajŃ wdroŨenia nowych pomysğ·w i 

idei. 

Organizacja i ZarzŃdzanie ïwykğady z dr.AS 63



ĂBURZLIWE

POLEò DYWERSYFIKACJA

WYCOFANIE SIŇSPOKOJNE -

PRZYPADKOWE

SPOKOJNE -

ZESTRUKTURALI-

ZOWANE

Dynamika zmian otoczenia

StopieŒ zestrukturalizowania relacji organizacja-otoczenie

duŨa

niski wysoki

mağa

PRZESZKADZAJłCO -

ODDZIAĞUJłCE

Macierz rozwoju otoczenia organizacji
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1. ÏÒÉÅÎÔÁÃÊÁ ÐÒÚÅÄÓÉöÂÉÏÒÃÚÁ

2. ÂÁÒÄÚÏ ÄÕŀÁ ÁÕÔÏÎÏÍÉÁ 
ÐÒÚÅÄÓÉöÂÉÏÒÓÔ×Á Õ×ÁŀÁÎÅÇÏ ÚÁ 
Çčĕ×ÎÙ ÉÎÓÔÒÕÍÅÎÔ ÐÏÓÔöÐÕ 
ÓÐÏčÅÃÚÎÅÇÏ

3. ÚÁÒÚäÄÚÁÎÉÅ ÐÒÚÅÚ ÉÎÔÕÉÃÊö É 
ÄÏĢ×ÉÁÄÃÚÅÎÉÅ

4. ÐÒÚÅÄÓÉöÂÉÏÒÃÁ-×čÁĢÃÉÃÉÅÌ

Otoczenie spokojne-przypadkowe 

(lata 1820ï1880)
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1. orientacja produkcyjna

2. ÄÕŀÁ ÁÕÔÏÎÏÍÉÁ ÐÒÚÅÄÓÉöÂÉÏÒÓÔ×Á ÏÇÒÁÎÉÃÚÁÎÁ Çčĕ×ÎÉÅ 
ÐÒÚÅÚ ËÏÎËÕÒÅÎÃÊö ÃÅÎÏ×ä

3. ÚÁÒÚäÄÚÁÎÉÅ ÆÕÎËÃÊÏÎÁÌÎÅ

4. kierownik -specjalista
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1. orientacja rynkowa

2. ÍÁÌÅÊäÃÁ ÁÕÔÏÎÏÍÉÁ ÐÒÚÅÄÓÉöÂÉÏÒÓÔ×Á ÏÇÒÁÎÉÃÚÁÎÁ 
ÐÒÚÅÚ ÄÙ×ÅÒÓÙÆÉËÁÃÊö ÒÙÎËĕ× ËÒÁÊÏ×ÙÃÈ É 
zagranicznych

3. ÚÁÒÚäÄÚÁÎÉÅ ÍÁÒËÅÔÉÎÇÏ×Å

4. kierownik -generalista
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1. orientacja globalna

2. ÏÇÒÁÎÉÃÚÏÎÁ ÁÕÔÏÎÏÍÉÁ ÐÒÚÅÄÓÉöÂÉÏÒÓÔ×Á ×ÙÚÎÁÃÚÏÎÁ ÐÒÚÅÚ 
ÇÌÏÂÁÌÎä ËÏÎËÕÒÅÎÃÊöȟ ÉÎÇÅÒÅÎÃÊö ÐÁďÓÔ×Á É ÒÙÎÅË ËÏÎÓÕÍÅÎÔÁ

3. ÚÁÒÚäÄÚÁÎÉÅ ÓÔÒÁÔÅÇÉÃÚÎÅ

4. kierownik -superboss

Otoczenie ĂBURZLIWE POLEò

(lata 1970ï...)
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