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ZARZADZANIE I MENEDZEROWIE
- DOKAD ZMIERZAMY?

Streszczenie: Celem artykutu bylo zaprezentowanie takiej definicji zarzadzania, ktora mogta-
by uwzgledni¢ wigkszo$¢ dotychczasowych podejs¢ do zarzadzania. Autor w artykule przed-
stawil swoje wnioski dotyczace zmian zachodzacych w definiowaniu zarzadzania 1 r6l zarza-
dzajacych. Autor przyjal, ze zarzadzanie to dzialanie, ktorego istota jest rozwiazywanie
problemow pojawiajacych sig¢ w trakcie dazenia do osiagnigcia celu.
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1. Wstep

Minglo juz ponad 100 lat od opublikowania pierwszych naukowych opracowan w
zakresie nauk o zarzadzaniu. W tym okresie $§wiat, w ktorym zyjemy, zmienit sig¢
dramatycznie. Zmiany te to nie tylko spektakularne osiagnig¢cia w dziedzinie techni-
ki i technologii, ale takze zmiany spoteczne, ekonomiczne i polityczne. W tym kon-
tek$cie nasuwa si¢ pytanie o to, czy klasyczne rozumienie zarzadzania jako obszaru
ludzkiej aktywnosci zwiazanej z osiaganiem celow przez organizacjg i w organizacji
wytrzymalo probe czasu, a takze czy klasyczne funkcje zarzadzania sa w dalszym
ciagu wyczerpujacym zbiorem dziatan sktadajacych sig na zarzadzanie.

Autor artykutu stawia hipoteze, ze pojecie i funkcje zarzadzania, tym samym
funkcje menedzera, ciagle ewoluuja i dalej beda sig zmienia¢. Mozna oczywiscie
pozostac przy klasycznym rozumieniu zarzadzania, ale wtedy specjalistom od zarza-
dzania pozostanie tylko waski obszar badan, nieadekwatny do ich potencjatu nauko-
wego, ale przede wszystkim niepasujacy do wyzwan otoczenia.

2. Nowa perspektywa zarzadzania

Wiele podrecznikow dotyczacych zarzadzania z II potowy XX wieku zawieralo w
tytule nazwe obiektu, w ktérym procesy zarzadzania przebiegaly. Tq nazwa, tym
obiektem byta organizacja. MieliSmy zatem Zasady zarzqdzania organizacjami, Kie-
rowanie organizacjami, Podstawy zarzqdzania organizacjami itp. Istniato wigc do-
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mniemanie, ze zarzadza¢ mozna bylo tylko organizacjami, i tylko w organizacjach.

A przeciez juz w prakseologii méwiono o potrzebie identyfikowania organizacji w jej

trzech podstawowych znaczeniach: rzeczowym, czynnosciowym i atrybutowym.

A dodatkowo klasyczny cykl dziatania zorganizowanego wspominat o dziataniu jako

$wiadomym zachowaniu, a nie przede wszystkim o dziataniu, ktore musi przebiega¢

tylko w organizacjach. I tak: tylko z czynno$ci organizowania (takze jako funkcji
zarzadzania) powstala organizacja w jej mocno instytucjonalnym ujegciu. Potem juz
zgodnie z zasada autonomizacji to instytucjonalne ujecie organizacji wyparto pozo-
stale ujecia. Skrajnie radykalny poglad lokujacy zarzadzanie tylko w uktadzie hierar-
chicznym stat si¢ obowiazujacy. Warto w tym miejscu wskaza¢ na pewne proby szu-
kania rozwiazan tej sytuacji, sprowadzajace si¢ do wyrdznienia takich pojec, jak:

»Kierowanie w wezszym i szerszym znaczeniu”, ,,przewodzenie”, ,,administrowanie”,

,.rzadzenie”.

W ostatnim okresie na rynku pojawito si¢ w zarzadzaniu sporo prac, w tytule
ktorych mamy juz tylko slowa ,,zarzadzanie” (dotyczy to prac anglosaskich) lub
,»podstawy zarzadzania” (prace polskich autoréw). O ile nazwe polskich podreczni-
kow tatwo wyjasni¢ potrzeba dopasowania do standardu kierunku ,,zarzadzanie”.
Zgodnie z wytycznymi MNiSW wyktadany powinien by¢ przedmiot pn. podstawy
zarzadzania. W przypadku tytutéw podrgeznikdéw o takie proste wyjasnienie trud-
niej.

Czy zarzadzanie na tyle si¢ zmienilo, na tyle nabrato cech uniwersalnych; a moze
zmiany dotknely samej definicji zarzadzania, a moze, méwiac kolokwialnie, wroci-
liSmy do korzeni.

Wydaje sig, ze przyczyna zmian, ktdre zachodza w interpretacji zarzadzania,
byly i sa trendy: zachodzace w metodach gospodarowania, pojawienie si¢ nowych
wynikéw badan w ekonomii i m.in. zmiany w postrzeganiu istoty biznesu i jego
uczestnikow. Do najwazniejszych w tym wzgledzie naleza:

— zmiany w hierarchii kluczowych sektoréw gospodarki (od przemystu cigzkiego
do spotecznosci wirtualnych),

— przewarto$ciowania w hierarchii kluczowych zasobow (od zasobdw rzeczowych
do zasobow niematerialnych),

— ewolucja kontekstow dziatania przedsigbiorcow (od przedsigbiorstw produkuja-
cych i sprzedajacych produkty do przedsigbiorcow inicjujacych przedsigwzigcia
biznesowe w celu ich szybkiej odsprzedazy);

— zmiany celéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (od zysku, poprzez war-
tos¢, do biznesu zrownowazonego),

— zmiany w postrzeganiu interesariuszy (od klienta, poprzez 5 sktadowych wedtug
koncepcji sit Portera, do szerokiego spektrum wszystkich podmiotow otoczenia).
Do najwazniejszych powodéw zredefiniowania przedmiotu zarzadzania nalezy

takze ciagly postep zachodzacy w obrgbie nauk o zarzadzaniu. Cecha nauk o zarza-

dzaniu jest ich utylitaryzm. W ich historycznym rozwoju stale dazono do odkrycia
tego, co jest istota sprawnego zarzadzania.
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Jeszcze W. Taylor twierdzit, Ze rola zarzadzajacego jest zapewnienie organizacji
optymalnego wykorzystania jej materialno-technicznej struktury w taki sposob, by
spetni¢ kryterium efektywnosci. Taylor sugerowat takze, ze dobra organizacja to
taka, ktora jest odporna na wplywy otoczenia. Stad rola menedzera skierowana do
wngtrza organizacji. Pozniejsi badacze wskazywali coraz nowsze czynniki ksztattu-
jace sprawnos¢ zarzadzania. Byly to rozwiazanie m.in. wykorzystujace kanony ad-
ministracji, wyniki badan migdzyludzkich, definicje i zasady podejscia systemowe-
go, rozwiazania kulturowe i podejscie strategiczne. Obecnie, gdy organizacja
hierarchiczna z wyraznymi granicami firmy praktycznie nie istnieje, celem zarza-
dzania jest wykorzystanie wszystkich mozliwosci dziatania w taki sposéb, by upraw-
dopodobnic¢ osiagnigcie celow (sukcesu) wskazanych przez osobe (nosnika celow
strategicznych). W praktyce sa to gldwnie zadania zwigzane z rozwiazywaniem pro-
blemoéw na drodze do celow.

Autor opowiada si¢ za definiowaniem zarzadzania jako dzialania, ktérego isto-
ta jest rozwigzywanie problemow pojawiajacych si¢ w trakcie dazenia do osiag-
niecia celu/celéw. Bedzie to zatem:

— wykorzystywanie wiedzy i umiejgtnosci do rozwiazywania problemow i ciagle-
go dokonywania wyborow na $ciezce do celow,
— dazenie do celow w sposob w petni $wiadomy i nielosowy,

Taka definicja wbrew pozorom nie zmienia radykalnie pogladow na zarza-
dzanie.

Historycznie zmieniaty si¢ cele gospodarowania. Raz byt to zysk, innym razem
byta to warto$¢, jeszcze innym — zrownowazony rozwoj. Zmienia¢ si¢ moga w
swym ewolucyjnym rozwoju sposoby osiagni¢cia tych celow. Kiedys byto to wy-
korzystanie zasobow rzeczowych organizacji, optymalizowanie i racjonalno$¢, in-
nym razem — mobilizowanie zasoboéw ludzkich w kontekScie ograniczonej racjo-
nalnosci, a jeszcze w innym przypadku byt to rozwdj sieciowych relacji w sytuacji
powszechnie wystgpujacego oportunizmu. Zawsze jednak zarzadzajacy musiat roz-
wiazywac problemy uniemozliwiajace mu dotarcie do celow.

Warto wigc jeszcze raz przypomnie¢ sobie angielski zrodlostow terminu ,,zarza-
dzanie” i odpowiedzie¢ na pytanie: czy przekazujac wiedzg z zarzadzania, bedziemy
uczy¢ rozwiazywania problemow, podejmowania decyzji, dokonywania wyborow
na $ciezce do celu, i wtedy nazwa wyktadu kursowego mogtaby brzmie¢ ,,zarzadza-
nie”, czy nalezy raczej zawezi¢ zarzadzanie do zarzadzania problemami w organiza-
cji, a wtedy wyktad kursowy musiatby mie¢ nazwe ,,zarzadzanie organizacjami’.
Mozemy rozpatrywac jeszcze jeden wariant — zarzadzanie jako oddziatywanie na
ludzi w organizacjach — wowczas wyktadaliby$my zarzadzanie ludzmi w organiza-
cjach (zasobami ludzkimi, kapitalem ludzkim, personelem). W tym ostatnim rozu-
mieniu bedzie to oddzialywanie na ludzi oddanych do naszej dyspozycji w taki spo-
sob, aby optymalnie wspotprzyczyniali si¢ do osiagnigcia celow organizacji.
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3. Nowa perspektywa rol menedzera

H. Mintzberg, przygladajac si¢ w latach 70. XX wieku czynno$ciom kierowniczym,
doszedt do wniosku, ze perspektywa spogladania na kierownika poprzez funkcje
zarzadzania lub poprzez pryzmat podobno jego dominujacej czynnosci, czyli podej-
mowania decyzji, nie jest wtasciwa. Wskazat on wtedy (1973 r.) na trzy podstawowe
grupy 16l kierowniczych (informacyjne, interpersonalne i decyzyjne). Kilkadziesiat
lat p6Zniej powtorzyt swoje badania i doszed! do wniosku, ze zarzadzanie jest dzia-
faniem sprowadzajacym si¢ przede wszystkim do bezposredniego lub posredniego
wywierania wplywu. Przy tym wedlug Mintzberga ten wptyw odbywa si¢ najcze-
$ciej poprzez zarzadzanie informacja, ludzmi (motywowanie, budowanie zespotow,
wzmacnianie kultury i trening) i dzialaniami [http://www.mintzberg.org]. W pierw-
szym przypadku H. Mintzberg przeprowadzit badania na 5 kierownikach. Obecne
badania obejmuja 29 kierownikow roznych organizacji. W obu jednak przypadkach
badane osoby to pracownicy organizacji. Wydaje si¢, ze H. Mintzberg zbadat znowu
specyficzna grupe kierownicza osadzong w instytucjonalnie pojmowanej organiza-
cji. Niemniej jego uwagi pozwalaja stwierdzi¢, ze w obrebie dominujacych dziatan
kierowniczych zachodza i beda zachodzi¢ ciagle zmiany.

W konteks$cie przytoczonej w poprzednim rozdziale definicji zarzadzania warto
pokusi¢ si¢ o aktualizacjg listy potencjalnych dziatan kierowniczych. Terminu ,,ak-
tualizacja” uzyto, aby podkresli¢, ze 6w potencjalny zestaw musi nawiazywac¢ do
obecnie preferowanych celow gospodarowania i by¢ spdjny z akceptowanym dzisiaj
jako najbardziej efektywny procesem osiagnigcia tych celow.

Dominujaca obecnie w naukach o zarzadzaniu koncepcja zasobowa jako gtowny
cel prowadzenia dziatan gospodarczych uznaje podwyzszanie warto$ci prowadzo-
nych przedsigwzig¢. Podkreslana w The Resource-Based-View (RBV) teza okresla z
kolei kluczowe kompetencje (wiedza i umieje¢tnosci wykorzystane w odpowiednim
kontekscie) jako glowne zrodlo generowania renty. Biorac pod uwagg te oba stwier-
dzenia, mozemy uzna¢, ze obecnie podstawowym zadaniem zarzadzania jest roz-
wiazanie problemoéw wykorzystania kompetencji w taki sposob, by warto$¢ ocenia-
nego przedsigwzigcia byta mozliwie najwyzsza. Jesli takie kompetencje beda akurat
zwiazane z organizacja w jej instytucjonalnym ujgciu, to realnie mozemy zatozy¢, ze
bedzie to gtdéwnie wptywanie na ludzi w takiej organizacji zatrudnionych.

Co jednak si¢ stanie, gdy analizie poddamy procesy zarzadzania przedsigwzig-
ciami niemajacymi wymiaru klasycznej organizacji, np. sieciami migdzyorganiza-
cyjnymi? — Prawdopodobnie zmianie ulegnie struktura aktywno$ci menedzerow,
poniewaz niemozliwe jest wtedy chociazby oddzialywanie na zasoby ludzkie w spo-
sob cechujacy relacje stuzbowego podporzadkowania. Oddziatywanie to moze przy-
bra¢ forme bardziej wyzwalania i uruchamiania aktywnos$ci i przedsigbiorczosci
anizeli forme przydzielania zadan lub wskazywania delegacji.

Wedtug propozycji zawartej w kilkunastoletniej juz pozycji grupy Strategor pt.
Zarzqdzanie firmq [Strategor 1995] osia dziatan menedzerow stana si¢ trzy grupy
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dziatan: aktywizacja, kreowanie potencjatu kombinacyjnosci oraz dobieranie wta-
sciwych mechanizméw spdjnosci. Wskazane dziatania w sposob wyczerpujacy wy-
petniaja schemat radzenia sobie w sytuacji braku hierarchii i formalizacji.

Historyczny uktad funkcji zarzadzania (planowanie, organizowanie, motywowa-
nie 1 kontrolowanie) straci wigc swdj proefektywnosciowy charakter. Takze aktuali-
zacji wymagalby zestaw rol menedzerskich H. Mintzberga. Obok wspomnianych w
obu wersjach zestawOw czynno$ci istotna grupa stana si¢ dziatania ukierunkowane
na stwarzanie naturalnych warunkow do wyzwalania i odblokowywania aktywnosci
oraz potencjalu kombinacyjnego uczestnikow dziatania. Dziatania te zdominuja
czynnosci kierownicze.

W pewnej formie pozostanie planowanie, przy czym czesciej bedzie ono prze-
biegato inkrementalnie, rownolegle z post¢pujacym dziataniem.

Relatywnie najwigcej zmian dotyczy¢ bedzie organizowania. Zmianie musi ulec
jej obecne postrzeganie. Procesy organizowania moga by¢ czyms$ zupetnie natural-
nym w procesach osiggania celéw. Pelnig¢ kompetencji zwiazanych z nadawaniem
cech organizacyjnos$ci dzialaniom posiada¢ beda wykonawcy. A efektem ich dziata-
nia nie musi by¢ instytucja. Dziatania uczestnikow przedsigwzie¢ gospodarczych
maja by¢ tylko albo az zorganizowane. I tylko w tym sensie mozna uzy¢ stowa ,,or-
ganizacja”.

Pozostaje jeszcze funkcja kontrolna. W swym operacyjnym i taktycznym dziata-
niu bedzie to domena wykonawcoéw. W dzialaniu na poziomie strategicznym ele-
menty kontroli beda po czesci pelni¢ funkcje zwiazane ze spojnoscia.

Czy za tak opisane zarzadzanie beda jeszcze odpowiadac kierownicy? Ta rola, a
raczej idace za nia konotacje stawiaja pod znakiem zapytania istnienie takich stano-
wisk. Na pewno wigcej bedzie menedzerow, przedsigbiorcoéw, koordynatorow, stra-
tegow 1 szefow projektow. Ich role beda zdecydowanie wykracza¢ poza kierowanie
ludzmi, a coraz bardziej wkracza¢ w obszary ekonomii (tego wymaga m.in. zarza-
dzanie zasobami), techniki i technologii (tego wymaga m.in. zarzadzanie informa-
cjami) 1 polityki (tego wymaga m.in. zarzadzanie relacjami).

4, Z.akonczenie

Ewolucja zarzadzania w swej istocie jest ciaglym poszukiwaniem skutecznych roz-
wigzan problemoéw dojscia do celu. Spojrzenie na rozwdj nauk o zarzadzaniu w ten
sposob, a nie tradycyjnie poprzez pryzmat szkot, dorobku i nazwisk itd. pozwala
dostrzec, ze wigkszos¢ historycznych juz rozwiazan miata charakter celowy i wyjat-
kowo utylitarny. Jesli w ten sposob nauki o zarzadzaniu beda si¢ dalej rozwijaé, to
nie zatraca nigdy charakteru nauk stosowanych.

Cala ta wiedza i umiejetnosci, aby by¢ skuteczne, w praktyce wymagaja jednak
iskry bozej. O zarzadzaniu mowi sig czesto jako o sztuce. Taka metafora podkresla
co$, co rozni nawet perfekcyjnego rzemieslnika od artysty. Ten ostatni potrafi w
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sposob blyskotliwy rozwiaza¢ problemy, ktore rzemieslnik rozwiaze w sposob po-
prawny. Niezaleznie zatem od szczego6lnego zakresu kompetencji rozwiazywanie
probleméw na drodze do celow jest takze swoista sztuka.
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MANAGEMENT AND MANAGERS — WHERE ARE WE GOING TO?

Summary: This article aims to introduce a definition of management which would include
most of the previous approaches to management. The author presents his own conclusions
regarding the changes of management and managing roles definitions. He assumes that man-
agement can be defined as an action which aims to solve all problems which occur when
pursuing a goal.
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