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Matgorzata KOWALSKA !

EWOLUCJA TEORII ZARZADZANIA

Stowa kluczowe: zarzgdzanie, przywddztwo, definicje, teorie

STRESZCZENIE

Przedmiotem niniejszego opracowania jest przeanalizowanie ewolucji teorii, podejsc i technik
stosowanych w zarzqdzaniu. Jej celem jest zbadanie ewolucji teorii stosowanych w zarzqdzaniu,
przyblizenie ich oraz opisanie wspdiczesnego podejscia do niego.

Gléwnym problemem poznawczym niniejszego artykulu jest analiza ewolucji podejs¢ teo-
retycznych funkcjonujgcych w literaturze przedmiotu oraz wskazanie ich wplywu na ksztalt
wspdlczesnej filozofii zarzqdzania. Stosujgc metode opisu i analizy tresci wybranych opracowari
naukowych, dokonano systematyzacji zagadnieri zwigzanych z tematem artykufu i na podstawie
przeanalizowanych materialow zastanych dokonano ich autorskiej analizy.

Wykazano, ze obserwacja zachodzqcych w gospodarce przeobrazeri, umiejetnosc dostrzegania
rzeczywistych problemdw i proceséw organizacyjnych, ich wnikliwa diagnoza i analiza, stanowi
zaczqtek do rozwijania funkcjonujgcych teorii naukowych dotyczqcych zarzqdzania, jak rowniez
ich uaktualniania i redefiniowania.

Wstep

Teoria zarzadzania i jej rozwdj ma zasadniczy wplyw na praktyke. Mozna
postawi¢ teze, ze w zadnej z dyscyplin naukowych nie ma tak Scislych powig-
zah migdzy teorig a praktyka, jak w naukach zarzadzania. Rowniez na dzisiej-
sza praktyke zarzadzania organizacjg bardzo duzy wplyw wywarli prekursorzy
organizacji i zarzadzania. DziS, jako najbardziej istotne, najczgsciej wymienia si¢

1 'Wydziat Nauk Spotecznych Uniwersytetu Wroctawskiego.
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nastgpujace trzy kierunki rozwoju nauk zarzadzania: szkolg klasyczna, szkotg sto-
sunkéw migdzyludzkich oraz szkote ilociowo-systemowsq. Autorka zdecydowata
sie podja¢ temat ewolucji podejs¢ teoretycznych funkcjonujacych w literaturze
przedmiotu oraz wskaza¢ ich wplyw na ksztait wspdtczesnej filozofii zarzadza-
nia.

Celem pracy jest zbadanie ewolucji teorii stosowanych w zarzadzaniu, przybli-
zenie ich oraz opisanie ich wspdtczesnego podejscia. Tak sformutowanemu celowi
przyporzadkowano problemy badawcze.

Pierwszy z nich zakiada wskazanie odpowiedzi na pytanie o wtasciwy opis
gléwnego przedmiotu badan. W tym celu: wyselekcjonowano termin zarzqdzanie;
oraz dokonano przegladu i systematyzacji podstawowych zagadnien, zwigzanych
z terminem zarzqdzanie.

Drugi problem badawczy odnosi si¢ do pojecia ewolucji teorii zarzqgdzania
i zwiazany jest z probg wskazania jego kierunkéw. W zwiazku z tym wyodrebniono
i opisano najistotniejsze trendy w obszarze teorii zarzadzania.

Na podstawie literatury przedmiotu oraz wtasnych analiz sformutowano
gléwna hipotez¢ mowiaca o tym, Ze na przestrzeni wiekow zmienito si¢ zaréwno
teoretyczne, jak i praktyczne podejécie do zagadnienia zarzqdzania, nie mniej jed-
nak, nawet wspotcze$ni uczeni odwoluja si¢ do teorii i podej$¢ gtoszonych przez
prekursordw nauk o zarzadzaniu.

Podjeta przez autorke tematyka wymogta odegranie dominujacej roli analizie
tresci dostepnych publikacji, tj. literatury zastanej. Zostata ona wskazana kolejno
w przypisach oraz bibliografii. Stosujac metode opisu i analizy tresci wybranych
opracowan naukowych, dokonano systematyzacji zagadnien zwiazanych z tema-
tem pracy. Literatura poswigcona gtéwnym zagadnieniom jest bardzo obszerna
i trudno bytoby omdwic ja w sposdb calosciowy, dlatego waznym bylo zawezenie
jej spektrum do kwestii istotnych dla tematu.

Uktad logiczny ponizszego opracowania ma na celu zaakcentowanie deduk-
cyjnego podejscia do tematu, gdyz pojecie zarzqgdzanie nalezy traktowac jako wie-
lowymiarowe.

Istota zarzadzania
Termin zarzqdzanie jest roznorodnie interpretowany w literaturze przedmio-
tu, zatem wystepuje wiele jego definicji, akcentujacych jego odmienne aspekty.

Wedtug Oxford Advanced Learner’s Dictionary, zarzqdzanie (management) to
kontrola i podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwie lub innej podobnej organizacji
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oraz proces kontrolowania albo postepowania z ludZmi lub rzeczami”2 Natomiast
wedtug Cambridge International Dictionary of English, jest to ,kontrolowanie
lub organizowanie czego$™. Z kolei, jak pisze M. Kostera, ,,zarzadzanie to proces
planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania pracy organizacji i jej
uczestnikow oraz wykorzystywania wszystkich dostepnych zasobow dla osiggnie-
cia celow organizacji”*. R.W. Griffin twierdzi, ze ,zarzadzanie to zestaw dziatan
(obejmujacych planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie,
tj. kierowanie ludzmi oraz kontrolowanie), skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne), wykonywanych z zamiarem osiagni¢-
cia zamierzonych celdéw organizacji w sposdb sprawny i skuteczny”™. Specyficzne
znaczenie w takim podejSciu przypisuje si¢ poszczegdlnym czynnoSciom skfada-
jacym si¢ na wyodrebnione, zfozone dziatania (procesy), jak réwniez skutecznej
i sprawnej realizacji celow wytyczonych organizacji.

Skuteczny, to znaczy dziatajacy z powodzeniem. T. Kotarbinski nast¢pujaco
charakteryzuje pojecie skutecznosci: ,,...skutecznym nazywamy takie dziafanie,
ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako cel”. Zarzadzanie powinny zatem
charakteryzowac skutecznos¢ i sprawnos¢ w dtugim okresie czasu. Skuteczno$¢ nie
jest jednak pojeciem jednostkowym. Uwaza sig, ze skuteczne zarzadzanie to takie,
ktore przynosi zysk wiascicielom i dobre ptace pracownikom. Sprawno§¢ nazywamy
ekonomicznoscia lub tez efektywnoScia. Biorac pod uwage wszystkie wymienione
czynniki, mozna powiedzieé, ze zarzadzanie organizacjg powinno by¢: systemowe
(catoSciowe), elastyczne i otwarte na zmieniajace si¢ otoczenie i dostosowanie
si¢ do niego, a tam gdzie jest mozliwe, ksztaltowane tak, aby zrealizowac cele
organizacji. Dla organizacji najwazniejsi sa klienci, ktorzy sa giéwnym motorem
funkcjonowania organizacji. Zarzadzanie powinno by¢ nakierowane na nich i by¢
sprawne, to znaczy skutecznie prowadzi¢ do realizacji zamierzonego celu, a jedno-
czesnie korzystne, czyli w okre§lonym przedziale czasu, uzyskane efekty powinny
by¢ wigksze niz poniesione koszty.

2 Oxford Advanced Learner’s Dictionary, Oxford University Press, Oxford 1948/95,
s. 1027.

3 Cambridge International Dictionary of English, Cambridge University Press, Cam-
bridge 1995, s. 922.

4 M. Kostera, Podstawy organizacji i zarzqdzania, wyd. Wyzszej Szkoly Przedsiebior-
czosci i Zarzadzania im. L. KoZminskiego, Warszawa 1998, s. 22-23.

> R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 36-39.

6 T. Kotarbifiski, Traktat o dobrej robocie, Zaktad im. Ossolifiskich, Wroctaw, Warsza-
wa, Krakéw, Gdansk 1975, s. 104.
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A.K. Kozminski stwierdza, ze ,,istotg zarzadzania jest panowanie nad r6zno-
rodnoscig i przeksztalcanie potencjalnego konfliktu we wspotprace””. Wyjasnia
tez, ze wspOlpraca nie powinna ogranicza¢ si¢ wytacznie do wnetrza organizacji,
ale musi réwniez obejmowac relacje z podmiotami zewnetrznymi i zmierzaé do
zapewnienia rozwoju i przetrwania. Zarzadzanie jest zatem swego rodzaju wedréw-
kq przez chaos, kreowaniem rzeczywistosci z dostgpnych zasoboéw materialnych
i niematerialnych. Ma na celu zapewnienie odpowiednich warunkéw do tego, aby
organizacja dzialala zgodnie z ustalonymi zalozeniami — realizowata swojq misje,
osiggala spdjne z nig cele i zachowywata niezb¢dny poziom zgodnosci, umozliwia-
jacy biezace funkcjonowanie i stabilny rozwdj.

B. Kaczmarek i C. Sikorski powoluja si¢ natomiast na definicje zarzgdzania
EJ.E. Rosenzweiga i E. Kasta, ktdra mowi, ze ,,zarzadzanie jest procesem koordy-
nowania zbiorowych wysitkow dla osiagnigcia celéw organizacyjnych przez ludzi,
przy wykorzystaniu techniki, w zorganizowanych strukturach, w oparciu o wyzna-
czone zadania™®. Zatem tak rozumiane zarzadzanie polega na racjonalnym i §wia-
domym ksztattowaniu wzajemnych zaleznosci pomigdzy poszczegdlnymi elemen-
tami systemu organizacyjnego. Ogolne wytyczne sprawnego dziatania sformufowat
W. Kiezun, ktdrego podstawowa zasada brzmi: ,,nalezy dziata¢ w sposdb zorgani-
zowany™. Kolejne ogoélne dyrektywy, ktdre stanowig tzw. antynomie sprawnego
dzialania, zostaly przez autora zestawione w przeciwstawne pary:

a) specjalizacja — uniwersalizacja,

b) aktywizacja — ograniczenie dzialafi,

¢) oczekiwanie wlasciwej chwili, czyli kunktacja — antycypacja,

d) utrzymanie okreslonego rodzaju zasobéw — pelne wykorzystanie zasobdow,
e) koncentracja sil — zabezpieczenie wszystkich kierunkéw dziafania.

By moc w praktyce wykorzystywaé ,,antynomie sprawnego dziatania” mene-
dzer musi zdoby¢ szeroki wachlarz wiedzy, na podstawie ktdrego jest w stanie po
dogtebnej analizie oceni¢, ktdra zmienna jest dominujacg oraz okresli¢ i zaplano-
wacé konkretne czynnosci, ktorych podjecie bedzie najbardziej pozadane z punktu
widzenia zatozonych celéw, uwzgledniajac wszystkie towarzyszace okolicznoSci
oraz uwarunkowania zwigzane z funkcjonowaniem danej organizacji, a przede
wszystkim, zachodzacymi w jej otoczeniu zmianami. Wedtug W. Kiezuna ,,przeciw-
stawienie mozliwych form sprawnego dziatania ma istotne znaczenie pragmatyczne

7 A K. Kozmifiski, D. Jemielnik, Zarzqdzanie od podstaw, WAIP, Warszawa 2008, s. 16.

8 B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo Absolwent, £.6dz
1999, s. 37.

9 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 1997, s. 23-24.
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- poprzez analiz¢ automatycznie nastepuje myslenie organizatorskie, w wyniku kto-
rego decyzja jest wynikiem wariantow obejmujacych maksymalng skale mozliwo-
$ci”10, Inne uwagi autora dotyczg podstawowych waloréw sprawnego zarzadzania,
tj. skutecznoSci, korzystnosci, a takze ekonomicznosci, zapobiegajacych wystapieniu
zjawiska nieuporzadkowania i chaotycznosci (ich miarg jest entropia).

Wedlug PE Druckera ,zarzadzanie to funkcja spofeczna i sztuka wyzwolo-
na”!l, Jest ono takze ,.konkretnym i wyr6zniajacym instrumentem dziatania kazdej
organizacji”'2, ktorego glownym zadaniem jest ,umozliwienie ludziom wspdlnego
osiggania wybranych celow oraz uczynienie pozytku z ich zalet, a z wad cech zupet-
nie nieistotnych”13, Zarzadzanie dotyczy kazdej dziafalno$ci, ktora gromadzi w jed-
nej organizacji ludzi rdznigcych si¢ zasobami wiedzy i umiejetnosci. Zarzadzanie
powiazane jest zatem z integracja ludzi, ktorzy potaczeni sa wspOlnym przedsie-
wzigciem, co powoduje, ze jest mocno osadzone w kulturze organizacyjne;.

A zatem, prawidlowo rozumiane, profesjonalne zarzadzanie powinno stwa-
rza¢ tak organizacji, jak i kazdemu z jej cztonkéw, mozliwos$¢ rozwoju zgodnie ze
zmieniajacymi si¢ potrzebami klientow oraz uwarunkowaniami prowadzenia danej
dziatalnosci. Drucker stworzy! liste pewnych cech zarzadzania i zasad, ktore czynia
je skutecznym. Uwaza, ze zarzadzanie!*:

a) w pierwszej kolejnosci dotyczy ludzi,

b) silnie osadzone jest w kulturze,

c) wymaga wspdlnych wszystkim, prostych i jasnych wartosci, celow dziatania
1 zadan,

d) powinno powodowa¢, ze organizacja uczy si¢ na podstawie doswiadczenia,

¢) wymaga komunikowania sie,

f) wymaga systemu wskaznikow stuzacych ocenie,

g) musi by¢ zorientowane przede wszystkim na najistotniejszy, podstawowy i osta-
teczny rezultat — czyli na zadowolenie klienta.

Wedtug B. Nogalskiego i S. Lachiewicza ,,zarzadzanie to dyscyplina wiedzy
i praktyki”S. T wiasnie praktyka zawodowa oraz zdobyte dzigki niej doswiadcze-
nie moga by¢ cennym Zrodtem wiedzy, umozliwiajacym skuteczne oraz sprawne
zarzadzanie organizacja. Z takim pogladem zgadza si¢ Z. Mikofajczyk, stwierdza-

10 W, Kiezun, Sprawne zarzqdzanie..., s. 24.

11 PF. Drucker, Mysli przewodnie, MT Biznes, Warszawa 2008, s. 15.

12 PF. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 17.

13 PF. Drucker, Mysli..., s. 26.

14 PF. Drucker, Skuteczne zarzadzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 76.

15 S. Lachiewicz, B. Nogalski, Osiggnigcia i perspektywy rozwoju nauk o zarzqdzaniu,
Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 9.
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jac, ze ,,opierajac metody organizacji i zarzadzania na rozumowaniu indukcyjnym
(typowym dla nauk empirycznych) od momentu ich udokumentowanego stosowa-
nia w poczatkach XX wieku, jako punkt wyjscia do ich tworzenia przyjmowano
obserwacje i w oparciu 0 nig tworzono uogdlnienia”, W zwiazku z powyzszym,
obserwacja zachodzacych w gospodarce przeobrazen, umiejetnos¢ dostrzegania
rzeczywistych probleméw i proceséw organizacyjnych, ich wnikliwa diagnoza i ana-
liza, a takze zdolno$¢ wyciagania trafnych wnioskow powinny stanowi¢ zaczatek
do rozwijania funkcjonujacych teorii naukowych, jak réwniez ich uaktualniania
i redefiniowania.

Reasumujac, mozna podjaé probg stworzenia syntetycznej definicji terminu
zarzqdzanie. A zatem, zarzagdzanie jest procesem przemySlanym, Swiadomym i usys-
tematyzowanym. Prowadzony jest on zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa,
przez osoby, ktdrym przyznano odpowiednie uprawnienia decyzyjne i zakres odpo-
wiedzialnosci (menedzeréw). Proces ten dzieli si¢ na szereg dziatan, majacych na
celu zapewnienie biezacego funkcjonowania organizacji, a takze jej stabilny rozwoj
w przysziosci, zgodnie z przyjeta strategia oraz wytyczonymi celami. Zarzadzanie
swym zakresem obejmuje nie tylko dostgpne zasoby materialne i niematerialne, ale
odnosi si¢ takze do ksztaltowania relacji mi¢dzyorganizacyjnych z poszczegdlnymi
interesariuszami. Skfada si¢ z dziafa i czynnosci, ukierunkowanych zaréwno na
planowanie, jak i przewidywanie mozliwych zdarzen. Punktem wyj$ciowym powin-
ny by¢ identyfikacja problemdéw oraz wytyczenie celéw, a nast¢pnie planowanie
sposobow ich realizacji, organizowanie, podejmowanie decyzji, komunikowanie
sie, przewodzenie ludziom, motywowanie ich i kontrola. W praktyce zarzadzanie
polega na umiejetnym zbilansowaniu dziafan na rzecz, czgsto sprzecznych, intere-
sow i oczekiwan poszczeg6lnych interesariuszy. Wypadkowa podejmowanych przez
menedzerdw dziatan powinno by¢ budowanie oraz wzmacnianie warto$ci rynkowej
organizacji, zwigkszanie jej konkurencyjnosci oraz potggowanie potencjatu kapita-
tu intelektualnego, aby zapewni¢ przetrwanie, ale rowniez systematyczny rozwoj.
Zarzadzanie odnosi si¢ w gtdwnej mierze do ludzi, a wigc powinno opieraé sie
na takich wartosciach jak: uczciwo$¢ i szacunek, a co najwazniejsze, powinno by¢
powigzane ze $wiadomoscig poczucia odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje
oraz ich konsekwencje w przysztosci.

16 7. Mikotajczyk, Metodologia nauki zarzqdzania jako niezbedny element jej teorii
i praktyki, Politechnika L.odzka, £.6dz 2008, s. 16.
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Ewolucja teorii zarzadzania

Teoria zarzadzania i jej rozwdj ma zasadniczy wplyw na praktyke. Mozna
postawi¢ hipoteze, ze w zadnej z dyscyplin naukowych nie ma tak Scistych powigzan
migdzy teorig a praktyka, jak w naukach zarzadzania. Rowniez na dzisiejsza prak-
tyke zarzadzania organizacjg bardzo duzy wplyw wywarli prekursorzy organizacji
1 zarzadzania. Jako najbardziej istotne najczeSciej wymienia si¢ nastgpujace trzy
kierunki rozwoju nauk zarzadzania: szkole klasyczng, szkote stosunkéw miedzy-
ludzkich oraz szkote iloSciowo-systemowa!”.

W szkole klasycznej funkcjonowaly dwa gléwne odgatezienia, a mianowicie
zarzadzanie naukowe i zarzadzanie administracyjne. Zarzadzanie naukowe zajmo-
walo si¢ pojedynczym pracownikiem i poprawa efektywnosci jego pracy. Natomiast
zarzadzanie administracyjne skupiafo si¢ na takiej strukturze organizacji, ktora
pozwalata na jej sprawne funkcjonowanie. Szkota stosunkéw migdzyludzkich, okre-
§lana tez mianem szkoly behawioralnej lub psychologicznej, badata zachowanie
si¢ indywidualnego pracownika, jak rowniez grupy. Szkota iloSciowo-systemowa
dzielita si¢ rowniez na dwa kierunki: ilo§ciowych teorii zarzadzania oraz analizy
systemowej. Rozw0j tej szkoly przypisuje si¢ szerokiemu zastosowaniu w zarza-
dzaniu komputeréw i odpowiedniego oprogramowania, szczeg6lnie baz danych.
Wspotczesnie korzysta si¢ z dorobku wszystkich powyzszych teorii. Mowa nawet
o0 podejsciu integracyjnym, jako najbardziej charakterystycznym dla dzisiejszego
zarzadzania. Obecnie stosowane metody i techniki zarzadzania integruja kierunki:
klasyczny, behawioralny i ilo§ciowo-systemowy. Mowi si¢ nawet o powstaniu nowej
fali w naukach zarzadzania, a mianowicie zarzadzaniu wiedza. Wymienione wyzej
szkoly nie sa sprzeczne, a wrecz przeciwnie, wzajemnie si¢ uzupeltniaja.

Za prekursoréw nauk zarzadzania uwaza si¢ Sumerdw, ktorzy ok. 3000 r.
p-n.e. uzywali spisanych przepisow i regulacji praw w zarzadzaniu. Rowniez Egip-
cjanie w tym samym okresie uzywali praktyk zarzadzania przy budowie piramid. Do
starozytnych or¢downikow zarzadzania zaliczy¢ mozna takze Sokratesa i Platona.
Wspolczesne badania dotyczace problematyki zarzadzania rozpoczely si¢ dopiero
pod koniec XVIII wieku. W tym okresie powstawaly przedsigbiorstwa, ktorych
celem byt wzrost, ekspansja. Jako jeden z pierwszych znaczenie zasobow ludzkich
dostrzegt R. Owen. Wychodzit on z zalozenia, ze wigksza dbato$¢ o robotnika
zaowocuje wicksza i bardziej efektywng produkcja!s. Jego poglady zostaly ujete
i rozwinigte w szkole stosunkdw migdzyludzkich. Do pionierdw nauk o zarzadzaniu

17 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 43.
18 'W. Kiezun, Sprawne Zarzqdzanie..., s. 175.
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zaliczy¢ mozna takze C. Babbage, angielskiego matematyka, ktérego prace kon-
centrowaly si¢ na efektywnosci produkgcji. Jest on uznawany za tworceg nowocze-
snej teorii i praktyki zarzadzania. Wychodzil z zatozenia, ze harmonijne stosunki
miedzy kierownictwem i sita roboczg przynosza korzysci zardwno wiascicielom, jak
i pracownikom. Jako pierwszy zwrdcit tez uwage na mozliwo$¢ zastosowania metod
matematycznych dla oszczednego wykorzystania zasobow!®. Szkoty zarzadzania
rozwinely si¢ dzigki oddziatywaniu trzech gtéwnych sit, czy tez czynnikéw: spotfecz-
nych, ekonomicznych i politycznych. Determinanty te odegraly i nadal odgrywaja
istotng role w wielu dziedzinach nauk.

Szkola klasyczna

Poczatki szkoly klasycznej to koniec XIX i poczatek XX wieku. Okres w ktd-
rym rozwijala si¢ szkota klasyczna, to rozwoj przemystu, duzych przedsigbiorstw
i bankow. Preznie rozwijajacy sie rynek wykazywat duze zapotrzebowanie na meto-
dy i techniki méwiace o tym, jak powinno si¢ zarzadzac, by uzyskac jak najwigksze
zyski i rozwijac istniejaca cywilizacje przemystowa. W ramach szkoty klasycznej
rozwingly si¢ dwa podejécia: kierunek naukowego zarzadzania oraz kierunek admi-
nistracyjny.

Naukowe zarzadzanie czgsto, od nazwiska jego tworcy Fredericka Winslowa
Taylora, nazywa si¢ tayloryzmem. Kierunek ten rozwijany byl przez szereg jego
nastepcow i kontynuatoréw, takich jak: Henri Louis le Chatelier, Henry Laurence
Gantt, Harrington Emerson, matzenstwo Lillian i Frank Gilbreth czy Karol Ada-
miecki. Taylor byt pionierem w dziedzinie wydajnosci pracy. Wprowadzit wiele
innowacji w sposobie projektowania stanowisk pracy oraz w sposobie szkolenia
pracownikow, ktorzy mieli te funkcje wykonywac. Innowacje te, z jednej strony
przyniosly poprawg jako$ci wyrobdw, z drugiej zaowocowaly wzrostem morale pra-
cownikow. Taylor sformutowal rowniez podstawowe idee naukowego zarzadzania,
tj. system nastepujacych krokdw postgpowania, majacych na celu zwigkszenie efek-
tywnosci i wydajnosci sily roboczej czyli2’:

a) naukowo opracowa¢ kazdy element pracy na danym stanowisku, w miejsce prak-
tykowanych metod typu mniej wiecej,

b) naukowo dobiera¢ pracownikéw i nastgpnie szkoli¢ ich do wykonywania pracy,
na danym stanowisku,

19 7. Martyniak, Historia mysli organizatorskiej, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 1988, s. 15-18.
20 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania. .., s. 74.
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¢) nadzorowaé pracownikow, by mie¢ pewnos¢, ze beda stosowac si¢ do przypisa-
nych im metod wykonywania pracy,
d) dalej planowa¢ prace, ale wykorzysta¢ robotnikéw do faktycznego wykonania
pracy.

Zarzadzanie administracyjne - to podejscie ktore rozwijalo si¢ rdwnocze$nie
z naukowym zarzgdzaniem i koncentrowalo si¢ na zarzadzaniu calg organizacja.
Za tworce i czotowego przedstawiciela tego kierunku uwaza si¢ francuskiego
inzyniera Henriego Fayola. Do jego przedstawicieli zalicza si¢ takze M. Werbera,
PFE Druckera, H.A. Simona i A.D. Chandlera. Punktem wyjScia do wskazania
zasad zarzadzania administracyjnego byto skatalogowanie przez H. Fayola funk-
cji przedsigbiorstwa. Skatalogowat on nast¢pujace funkcje: techniczne (dotyczace
produkc;ji), handlowe (kupno, sprzedaz) wymiang finansowa (poszukiwanie kapi-
talu i obrdt nim), ubezpieczeniowe (ochrona majatku i osob), rachunkowosciowe
(przeprowadzanie inwentaryzacji, analiza kosztéw, prowadzenie statystyki) oraz
administracyjne (przewidywanie, organizowanie, rozkazodawstwo, koordynacja
i kontrola)?!. H. Fayol rozgraniczy! funkcje przedsigbiorstwa, jako systemu ekono-
micznego w obrocie towarowym, prowadzacego dziatalno$¢ produkceyjna, od funkcji
administracyjnych, majacych regulowaé zachodzace w przedsigbiorstwie procesy.
Byt najwybitniejszym rzecznikiem kierunku administracyjnego w zarzadzaniu ujmu-
jac w 14 punktach zasady sprawnego dziatania.

Kierunek administracyjny wiaze si¢ rowniez z pracami niemieckiego uczonego
M. Webera, dotyczacymi biurokracji. Biurokracja wediug Webera to sposob spra-
wowania wladzy, jak tez typ porzadku spofecznego, nastawiony na bezosobowosc,
efektywnoS$¢ i pewnos$¢ dziatan. Koncepcje Webera okresla si¢ najcze$ciej mianem
modelu instytucji biurokratycznej lub koncepcjq idealnego typu organizacji. Jednak,
jak wykazuja krytycy jego teorii i pokazuje to praktyka, biurokratyczny porzadek
prowadzi do wytworzenia u pracownikow postaw tytularnych i do wytworzenia
przepasci migdzy cztonkami organizacji, a jej klientami oraz do izolacji warstwy
urzednikow. Niemniej jednak, jego prace stworzyly podwaliny, jak pisze R.W. Grif-
fin, wspolczesnej teorii organizacji?2. Mozna stwierdzié, ze w pewnych okre$lonych
warunkach rozwigzania biurokratyczne wykazuja swoja wyzszo$¢ nad innymi.

Szkota klasyczna zyskata popularno$¢, poniewaz jest prosta i zrozumiata dla
kadry technicznej i administracyjnej. Oba kierunki: naukowego zarzadzania oraz
administracyjny wzajemnie si¢ uzupelniaja. Ich staboscig jest jednak przyjecie
upraszczajacych zafozen dotyczacych psychospofecznych zachowan sie uczestni-

2L D, Gilbert, J. Stoner., E. Freeman, Kierowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2011, s. 65.
22 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania. .., s. 77.
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kow organizacji. Organizacja traktowana jest jak maszyna w ktorej robotnicy sg
trybami, powodujacymi jej prace.

Szkola stosunkéw miedzyludzkich

Kierunek ten nazywany jest rowniez behawioralnym czy tez human relations.
W nazwach tych zawarte jest stosowane w nim podstawowe podejscie, bowiem
nacisk jest tu pofozony na psychospofeczne zachowanie si¢ uczestnikdw organizacji.
Szkota ta w pewnym stopniu stanowi uzupetnienie kierunku klasycznego, w ktorym
pomijano calg ztozong i skomplikowana problematyke badania indywidualnych
oraz grupowych zachowan i postaw. Wazng role w tworzeniu tego nurtu odegrat
tworca psychologii przemystowej Hugo Miinsterberg. Jako pierwszy zwrdcil on
uwage na to, ze zarébwno psychologowie, jak i sama psychologia jako nauka, sg
bardzo potrzebne w motywowaniu i doborze pracownikéw. Od tego czasu przed-
mioty psychologiczne sa podstawowymi przedmiotami wyktadanymi na uczelniach
biznesowych.

Za najwybitniejszego przedstawiciela kierunku uwaza si¢ Eltona Mayo, profe-
sora psychologii Uniwersytetu Harvarda. Inni przedstawiciele to m.in. D. McGre-
gor, M. Follet czy A. Mastow?. W roku 1943 A. Mastow wysnul teorig, wedtug
ktorej cztowiek jest motywowany przez potrzeby ukltadajace si¢ w hierarchicznej
piramidzie. Teoria A. Maslowa sugeruje, ze ludzie muszg zaspokoi¢ pie¢ podsta-
wowych potrzeb: fizjologicznych, bezpieczenstwa, przynaleznosci, szacunku i samo-
realizacji?*.

Na postepowanie menedzerdw duzy wplyw maja tez prace D. McGregora,
ktory w roku 1960 zaprezentowal dwa przeciwstawne modele pracownika organi-
zacji w relacji do pracy i nazwat je teorig X - Y. Teoria X utrzymuje, ze ludzie nie
lubig pracowac i jaka$ forma bezpo$redniego nacisku i kontroli musi by¢ wywierana
by pracowali efektywnie. Poglad ten powoduje, ze menadzer w oddziatywaniu na
personel musi postugiwac si¢ dzialaniami dyscyplinarnymi. Podlegli pracownicy
sg pasywni i musza mie¢ okre$lone co maja wykonywac i niech¢tnie przyjmuja
odpowiedzialno$¢. Teoria X zaktada, ze nagrody sa jedynym bodZzcem na ktdry
pracownicy zareaguja. Teoria Y przyjmuje odwrotny punkt widzenia. Utrzymuje, ze
ludzie czerpia satysfakcje ze swojej pracy i pracuja z checig jezeli widza znaczenie
swojej pracy oraz daje ona im satysfakcje. Pracownicy angazujq si¢ w osiaganie

B J. Mioduszewski i in., Metody organizacji..., s. 30.
24 R, Kara$, Teorie motywacji w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2003, s. 14.
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celow przez nagrody za indywidualng inicjatywe i dziatania. Podejscie to podkre-
§la znaczenie stwarzania mozliwoSci podejmowania odpowiedzialnosci i decyzji.
W praktyce nie wystepuje w czystej postaci teoria X i Y, ale ta okre§lana mianem
teorii Z. Ma ona elementy obu poprzednich i mowi, ze jezeli pracownicy muszg
zaspokoi¢ podstawowe potrzeby zyciowe i bezpieczenstwo, to nalezy postgpowac
przy przewadze teorii X. Kiedy pracownicy w hierarchii potrzeb zaspokajaja potrze-
by spoteczne, uznanie i samorealizacje, to nalezy postepowac w mysl teorii Y2,
Mozna stwierdzi¢, ze badanie stosunkdw miedzyludzkich i kierunek reprezento-
wany miedzy innymi E. Mayo, A. Maslowa i D. McGregora wniosly wartosciowy
wktad do zarzadzania. Podwazono poglad, ze pracownicy sa narzedziami i spowo-
dowano zmiang zachowan wtacicieli organizacji. Pracownikéw zaczeto traktowaé
jako cenne zasoby niezb¢dne do funkcjonowania organizacji. Jednak podobnie
jak w szkole klasycznej, szkole stosunkoéw miedzyludzkich mozna zarzucié, ze nie
ujmuje ona cafoSciowo problematyki zarzadzania i przyjmuje znaczne uproszczenia.
Wielu menedzeréw uwaza, ze rozwigzania proponowane przez tworcow podejscia
behawioralnego sa nierealne. Migdzy innymi podejécie do dziatan kontrolnych
(analiza wynikoéw zamiast $cistego nadzoru) czy eliminacja biezacych obserwacji
poczynan pracownikow.

Szkola ilo$ciowo-systemowa

Jest najmtodszg ze szkot zarzadzania. Rozwineta sig w czasie 1T wojny §wiato-
wej i mozna przyjaé, ze trwa nadal. W tym czasie grupy naukowcow zastanawialy sie,
jak wykorzysta¢ dotychczasowy dorobek nauk zarzadzania i matematyki, do podej-
mowania optymalnych decyzji. Podejscie iloSciowe nie mogtoby si¢ rozwinaé bez
odpowiedniego wsparcia technologii informacyjnej, w szczegolnosci zastosowania
komputeréw. Dzigki komputerowi zostata przetamana bardzo istotna bariera, jaka
byly problemy obliczeniowe. Mozna zaobserwowac, ze wraz z postgpem technicz-
nym, nast¢puje rozwdj metod i technik zaliczanych do podejscia iloSciowego. Do
tej pory wigkszo$¢ metod stosowanych w zarzadzaniu miata charakter jakosciowy.
Trudno bytoby wymieni¢ jedno nazwisko, jako tworcy tej szkoly. Do jej rozwoju
przyczynili si¢ miedzy innymi: S.I. Gass, G.B. Dantzig, R.L. Ackoff, EM. Allen,
W. Leontiew czy H.M. Wagner. W ramach szkoly ilo§ciowo-systemowej wyrdznia
sie dwa podejScia, a mianowicie iloSciowg teori¢ zarzadzania, obejmujacg badania
operacyjne oraz analize systemowg20,

35 J. Mioduszewski i in., Metody organizacji..., s. 132.
26 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 51.
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Ilo$ciowa teoria zarzadzania postuguje si¢ modelami matematycznymi i ma
na celu przyczynienie si¢ podejmowania lepszych decyzji w sytuacjach zfozonych
i warunkach niepewnosci. Pole zastosowar ilosciowej teorii mozna scharakteryzo-
wac na dwa sposoby. Pierwszy to sporzadzenie matematycznych, ekonomicznych
i statystycznych opisdw lub modeli decyzji oraz probleméw sterowania, w celu
analizy sytuacji charakteryzujacych si¢ duza zlozonoscia i niepewnoscia. Drugi to
analiza zaleznosci, okreSlajgca prawdopodobnie przyszie konsekwencje wyboru
decyzji oraz formutowanie odpowiednich miernikow efektywnosci, w celu oszaco-
wania wzglednej wartoci alternatywnych dziatan?’, IloSciowa teoria zarzadzania
ma swoich zwolennikow, jak i przeciwnikdw. Zwolennicy uwazaja, ze wspoma-
gana przez techniki informacyjne pozwala na praktyczne zastosowanie w bardzo
szerokim spektrum dziatania organizacji. Przeciwnicy uwazaja natomiast, ze jest
ona zlozona i czesto dla osdb bez specjalnego przygotowania niezrozumiata. Nie
wszystkie zalezno$ci mozna ujaé w iloSciowy model. Problemy zarzadzania stabo
ustrukturalizowane, zwane inaczej stabo okreslonymi, zawieraja zardwno elementy
jakoSciowe jak i iloSciowe. Rowniez nie mozna ich stosowac dla probleméw zarza-
dzania nie ustrukturalizowanych (nie okre§lonych), czyli dajacych si¢ przedstawié
tylko jakosciowo, w postaci opisu stownego (ze wzglgdu na brak ilodciowych zalez-
noéci pomigdzy elementami).

Analiza systemowa zostata zapoczatkowana przez biologa Ludwiga von Ber-
talanffego oraz cybernetyka Norberta Wienera. L. von Bertalanffy uwazany jest za
tworcg ogdlnej teorii systemow. Analiza systemowa jest zdobycza nauki ostatnich lat.
Wedtug tego podejcia, organizacje mozna okresli¢ jako celowy system, sktadajacy
si¢ z wielu podsystemow, migdzy ktorymi zachodza okre$lone relacje (interakcje).
Wedtug L. von Bertalanffyego, system jest to kompleks elementéw znajdujacych sie
we wzajemne;j interakcji. Popularne jest okreslenie, ze system jest to zestaw (zbidr)
wzajemnie powigzanych elementdw funkcjonujacych jako calo$¢. Organizacja jest
systemem otwartym, tzn. systemem wchodzacym w interakcje z otoczeniem. Ponie-
waz nie zawsze obiektem zainteresowania jest cata organizacja, uzywa si¢ rowniez
pojecia podsystem, oznaczajacego cze$¢ systemu, wyodrebniong z niego z uzyciem
okre$lonego kryterium. Istotnym odkryciem w analizie systemowej jest takze efekt
synergii. Synergia wystepuje wtedy jezeli dwa lub wigcej wspotpracujacych systemow
przynosi wigcej efektow niz wynositaby tacznie suma efektow kazdego z nich gdyby
pracowaly osobno?., Wspotczesne podejécie systemowe w pierwszym rzedzie wyko-
rzystuje takie metody iloSciowe jak: symulacje komputerowe i systemy wspomagania

27 Tbidem, s. 53.
28 M. Dothasz, J. Fudalifiski, M. Kosala, H. Smutek, Podstawy zarzqdzania, koncepcje-
strategie-zastosowania, PWN, Warszawa 2009, s. 182.
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decyzji z bazami modeli i systemy ekspertowe z bazami wiedzy. Uwaza si¢, ze dgzenie
niektorych badaczy do jak najdalej idacej formalizacji jezyka opisu i analiz iloscio-
wych (modelowanie i symulacja) sprzyja pomijaniu zjawisk jakoSciowych i prowadzi
do pozbawienia organizacji jej spotecznego charakteru. Nie mozna w pelni zgadzaé
sie z tg krytyka, jednak, stosujac podejicia systemowe, nalezy obok problemdow
iloSciowych mie¢ na uwadze réwniez zagadnienia jakosciowe.

Wspolczesne - integracyjne podejscie

W ostatnich latach powstato wiele nowych metod i technik zarzadzania o cha-
rakterze eklektycznym, ktore trudno byloby zaliczy¢é do wymienionych uprzednio
szkot. Przysztos¢ pokaze, czy bedg one samodzielnymi kierunkami. Ricky W. Griffin
uwaza, ze obecnie menedzer, nim si¢ wezmie za probe zastosowania, ktorejs z koncep-
cji czy idei podpowiadanych przez ktores z trzech podejs¢, musi dostrzec wspotzaleznosé
jednostek skladajqgcych sie na organizacje, wplyw, jaki na nig wywiera otoczenie, a takze
potrzebe reakcji na niepowtarzalne cechy kazdej sytuacji?®. Wspodlczesne zarzadzanie
wymaga znajomosci wielu metod i technik. Na podstawie posiadanej wiedzy mozna
dobraé optymalny zestaw do zaistnialej sytuacji decyzyjnej. Przyktadami takich
metod sg postmodernizm i model typu Z — przedstawiony przez Williama Ouchiego
(nie jest to wspomniana wczesniej teoria Z).

Zasadniczym przedmiotem zainteresowan postmodernistow jest interpretacja
przez uczestnikdw organizacji sytuacji spofecznych, w ktorych odgrywaja swoja role
organizacyjng oraz wynikajace z nich warto$ciowanie, emocje i postawy. W tym
podejsciu tworzy sie z elementdw rzeczywistych wtasne konstrukcje, umozliwiajace
na pewien czas zrozumienie pewnego fragmentu otaczajacej nas siatki powiazan
i poruszania si¢ w niej. Znajduje to wyraz w coraz to nowych, metaforycznych opi-
sach §wiata organizacji — organizacji jako teatr, organizacja jako gra, jako kultura
itd., postugujac sie metafora. Model typu Z, ktory zostat przedstawiony w 1981 roku
przez W. Ouchi, jako proba stworzenia regut postgpowania wykorzystujaca prak-
tyke gospodarowania w Stanach Zjednoczonych i Japonii. Model typu Z jest wiec
modelem pos$rednim. Uczony ten uwaza, ze tradycyjne firmy amerykanskie i odpo-
wiadajace im firmy japofiskie roznig si¢ nast¢pujacymi elementami: 1) czasem
trwania zatrudnienia, 2) trybem podejmowania decyzji, 3) umiejscowieniem odpo-
wiedzialnosci, 4) szybkoScig oceny i awansu, 5) mechanizmem kontroli, 6) specjali-
zacja Sciezki kariery, 7) charakterem troski o pracownika¥. W japonskich firmach

2 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 89.
30 Ibidem.
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decyzje podejmuje sie zbiorowo, a w amerykafskich indywidualnie, w japonskich
zatrudnienie bywa dozywotnie, a w amerykafiskich krotkookresowe. W. Ouchi
zauwazyl, ze firmy uzyskuja dobre rezultaty, ktore wykorzystuja podejscia mieszane
czyli nazwane przez niego modelem Z. W tym modelu organizacja powinna stoso-
wacé nastgpujacy algorytm: odpowiedzialno$¢ indywidualna (cecha amerykarska),
zbiorowe podejmowanie decyzji (cecha japofiska), powolne awansowanie (cecha
japofiska), cato$ciowa troska o pracownika (cecha japofiska) oraz zmodyfikowa-
nie elementy pozostatych trzech, czyli nie japoriskie ani nie amerykanskie. Przy-
ktadem moze by¢ zatrudnienie dlugookresowe, a wige nie krotkookresowe i nie
dozywotnie.

Podsumowanie

Termin zarzqdzanie jest roznorodnie interpretowany w literaturze przedmiotu,
zatem wystepuje wiele jego definicji, akcentujacych odmienne aspekty. Interdyscy-
plinarny charakter nauk o zarzadzaniu powoduje, ze kategoria zawarta w nazwie
dyscypliny jest roznie definiowana i interpretowana, co w naturalny sposdb generuje
wielo$¢ historycznych i wspotczesnych nurtoéw i szkot zarzadzania. W §wiatowej
literaturze tematu przez wiele lat toczyla i nadal toczy si¢ dyskusja na temat tego,
czy kierowanie jest pojeciem szerszym od zarzadzania i ktdre podejscie jest bardziej
zasadne do stosowania w praktyce? Zarzadzanie powinny zawsze charakteryzowac
skuteczno$¢ i sprawnos$¢ w dtugim okresie czasu. Powinno ono by¢: systemowe,
elastyczne i otwarte na zmieniajace si¢ otoczenie i dostosowanie si¢ do niego,
a tam gdzie jest mozliwe, ksztaltowane tak, aby zrealizowa¢ cele organizacji. Dla
organizacji najwazniejsi sq klienci, ktorzy s gléwnym motorem funkcjonowania
organizacji. Zarzadzanie powinno by¢ zatem nakierowane na nich i by¢ sprawne,
to znaczy skutecznie prowadzi¢ do realizacji zamierzonego celu, a jednocze$nie
korzystne, czyli w okre§lonym przedziale czasu, uzyskane efekty powinny by¢ wiek-
sze niz poniesione koszty.

Gl6ownym problemem poznawczym niniejszego artykutu jest opisanie roznych
podejs¢ do zarzadzania w organizacjach i na jego podstawie starano si¢ ukazaé
mechanizmy i procesy kreowania postaw w Srodowisku menedzerskim. Wykazano,
ze obserwacja zachodzacych w gospodarce przeobrazen, umiejetnos¢ dostrzegania
rzeczywistych probleméw i procesdw organizacyjnych, ich wnikliwa diagnoza i ana-
liza, a takze zdolno$¢ wyciagania trafnych wnioskow powinny stanowi¢ zaczatek
do rozwijania funkcjonujacych teorii naukowych, jak réwniez ich uaktualniania
i redefiniowania.
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EVOLUTION OF MANAGEMENT THEORY

Keywords: management, leadership, managing, definitions, theories

SUMMARY

The subject of this article is to analyse evolution of theories, attitudes and techniques used
in management. The aim of this essay is to study evolution of theories used in management,
acquaint with the ways of creating it and to describe nowadays approach to managing and
organizing.

The main issue of this paper is to analyse theoretical attitudes functioning in the subjects literature
and to reveal their influence over philosophy of management. The subject-matter extorted by
author leave to play the main role of analysing the aim of the article to the review of common
literature and publications.

The author proved, that observation of transformations in market economy and their careful
diagnosis along with conducted analysis concludes with development of theories around
management, together with their updating and redefinig.

The main conclusion of this article is that no other science has that high level of dependence
between theory and practice as management. That relationship results with immediate innovation
and testing of any new theories and putting them in practice.
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