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1. Wstep

Aktywne podejscie do zarzadzania ma na celu dopasowanie poziomu efektyw-
nos$ci systemu zarzadzania przedsigbiorstwa do wciaz rosnacych wymogow rynkow
docelowych oraz budowanie przewagi konkurencyjnej w stosunku do innych przed-
sigbiorstw. Dodatkowa presja na skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem wywoty-
wana jest przez konieczno$¢ poszukiwania nowych obszarow optymalizacji ich
dziatan. Oprocz produkcji, marketingu i finanséw system zarzadzania coraz czgsciej
Sprawny mechanizm zarzadzania operacyjnego jest jednym ze sposobow budowa-
nia przewagi konkurencyjnej, zatem wplywa na mozliwosci zwigkszenia udziatu
rynkowego poprzez usprawnienie dziatan i zmniejszenie ogdlnego poziomu kosz-
tow, dzigki lepiej zorganizowanym, motywowanym, efektywnym i lojalnym pra-
cownikom. Zwykle sytuacja taka prowadzi do wzrostu poziomu dochodéw i ogolne-
go zadowolenia pracownikow.

Metody zarzadzania sa szczeg6lnie przydatne na poziomie operacyjnym, ponie-
waz maja najwyzszy stopien konkretyzacji w odniesieniu do koncepcji i modeli za-
rzadzania [Perechuda 2000, s. 7-8]. Powstaje jednak pytanie, czy klasyczne metody
zarzadzania sg stosowane w ich biezacej dziatalnosci. Jezeli przedsigbiorstwo uwa-
7a, ze stosuje dana metodeg, jakie instrumenty i dziatania w jej ramach sa preferowa-
ne ijak ocenia jej efektywno$¢? Ponadto, jaka jest rzeczywista znajomo$¢ i zastoso-
wanie metod zarzadzania w matych i $rednich przedsigbiorstwach, jesli chodzi o
instrumenty stosowane przez nie w ramach deklarowanych metod (czy istnieje spdj-
no$¢ miedzy deklarowaniem stosowania danych metod przez MSP a ich faktycznym
zastosowaniem, biorac pod uwagg istotg tych metod?).

Odpowiedz na powyzsze pytania jest podstawowym celem opracowania. Zgro-
madzone informacje pozwola wzbogaci¢ wiedzg dotyczaca sposobu wspotczesnego
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zarzadzania operacyjnego MSP i przyczynia si¢ do diagnozy poziomu znajomosci
i umiejetnosci stosowania klasycznych metod zarzadzania w tym sektorze. Wydaje
sig, ze wyniki badan dotyczacych niniejszej tematyki sa wciaz niewystarczajace
w literaturze przedmiotu, stad uzasadniona wydaje si¢ kazda proba zgiebienia tego
tematu. W celu uzyskania powyzszych informacji przeprowadzono badania ankieto-
we oraz wywiady ustrukturalizowane w 9 matych i $rednich przedsigbiorstwach
z terenu Wielkopolski. Wywiady przeprowadzone zostaty z osobami zarzadzajacymi
badanymi jednostkami przez osoby posiadajace wiedze szczegotowa z badanego ob-
szaru, co pozwolito na biezacg weryfikacj¢ otrzymanych danych.

2. Charakterystyka wybranych metod zarzadzania

Metoda zarzadzania jest to systematyczny sposob postgpowania, przy czym spo-
sob oznacza umyslny tok jakiego$§ dzialania, a wigc sktad i uktad jego stadiéw. Me-
tody w takim ujeciu moga charakteryzowac si¢ roznym stopniem uogdlnienia, czyli
moga by¢ mniej lub bardziej szczegdtowo zarysowane [Martyniak 1999, s. 7-8].
Metoda nie moze by¢ jednak zbyt ostro zarysowana, powinna wskazywac kierunek
dziatania i umozliwia¢ podjgcie dziatan alternatywnych, prowadzacych do osiagnig-
cia zamierzonego celu [Czerniewicz 1966]. Na potrzeby niniejszego opracowania
badaniu poddano 14 najbardziej popularnych, klasycznych metod zarzadzania. Poni-
zej metody te zostang pokrotce scharakteryzowane.

Zarzadzanie przez cele oparte jest na zasadzie wspolnego wytyczania celow na
kazdym stanowisku pracy przez osobg zajmujaca to stanowisko i jej bezposredniego
przetozonego. Gtowne obszary odpowiedzialnosci kazdego pracownika sa $cisle
okreslone w postaci wymiernych oczekiwanych wynikow (celow). Cele sa wykorzy-
stywane nastgpnie przez pracownikoéw do planowania wlasnej pracy, a takze — za-
rowno przez pracownikow, jak i przez ich kierownikéw — do $ledzenia wynikow
podejmowanych dziatan.

Metoda zarzadzania przez motywowanie polega na zastosowaniu takiego proce-
su kierowniczego, ktory wplywa na zachowania pracownikow z uwzglednieniem
wiedzy o tym, co powoduje konkretne zachowania. Podstawa stosowania tej metody
jej okreslenie i znajomo$¢ czynnikéw determinujacych aktywnos$¢ pracownikow,
wptywajacych na natezenie motywacji i jej kierunek.

Zarzadzanie przez komunikowanie polega na wysytaniu wiadomosci w taki spo-
sob, ze wiadomos¢ otrzymana ma mozliwie zblizone znaczenie do wiadomosci za-
mierzonej. Oznacza to, ze przekazywany zbior znakdéw okreslonego jezyka musi by¢
pewna, zrozumialg dla odbiorcy porcja informacji. Wtedy komunikacja jest zrodtem
informacji o wlasnej organizacji, potrzebach rynkowych oraz o ogélnych warunkach
srodowiska zewngtrznego, co jest niezbedne dla trafnosci podejmowanych przez
pracownikow dziatan [Bittel 1989, s. 554].

Zarzadzanie przez partycypacj¢ polega na wspdtuczestniczeniu pracownikow
organizacji w obszarze wtadczo-decyzyjnym w procesie zarzadzania [Boron 1991,
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s. 142]. W metodzie tej pracownicy uczestnicza w decyzjach poprzez konsultacje,
negocjacje oraz wyrazanie opinii na temat zgtaszanych przez kierownictwo propo-
zycji [Rudolf 1986, s. 25]. Metoda ta pozwala wykorzysta¢ energi¢ organizacyjna,
ktora tkwi w potencjale pracownikow [Bruch, Vogel 2005, s. 31].

Metoda zarzadzania przez delegowanie uprawnien polega na przekazywaniu
pracownikowi do wykonania zadan lub czynnosci lezacych uprzednio w zakresie
dziatania przetozonego. Wraz ze zleceniem na podwladnego nowych zadan powinny
zosta¢ scedowane uprawnienia (wladza formalna) i odpowiedzialno$¢ merytoryczna
za podejmowane dziatania. Delegacja uprawnien wiaze si¢ z decentralizacja, ktora
wyzwala wigksza samodzielno$¢ pracownikow.

Zarzadzanie przez zadania polega na formutowaniu przez kierownika konkret-
nych i mobilizujacych zadan rzeczowych oraz zlecaniu ich wykonania podwtadnym
wraz z okresleniem terminow ich realizacji. Istnieje tendencja do skupiania wigkszej
uwagi na tych dziataniach, za ktore pracownicy sa konkretnie i bezposrednio ocenia-
ni, co skutkuje wzrostem wydajnos$ci pracy, lepszym wykorzystaniem czasu pracy
oraz trzymaniem si¢ obranego kierunku strategicznego dzialan.

Metoda zarzadzania przez grupy autonomiczne polega na tworzeniu grup pra-
cownikow, ktorych funkcja jest wykonywanie pewnej liczby zwiazanych ze soba
zadan, tworzacych okreslona cato$¢ w procesie pracy. Poprzez swoje dzialania
cztonkowie zespotu realizuja zadania czastkowe organizacji oraz jednoczesnie za-
spokajaja wlasne potrzeby zwiazane z oczekiwaniami wobec pracy (np. przynalez-
nos¢ do grupy, samorealizacja).

Zarzadzanie przez formalizacje skupia uwage kadry kierowniczej na problemie
szeroko rozumianej dokumentacji organizacyjnej, co pozwala kadrze kierowniczej
radzi¢ sobie z sytuacjami powtarzalnymi i przewidywalnymi. Formalizacja przyczy-
nia si¢ do wypracowania standardow i norm postgpowania w firmie.

Zarzadzanie przez nadzor i kontrolg nalezy traktowaé jako metode majaca za
zadanie ustalenie osiagnigtych wynikow, porownanie ich z wynikami zatozonymi
i analiz¢ odchylen migdzy wynikami osiagnigtymi a zalozonymi. Kontrola traktowa-
na jest jako instrument informowania kierownictwa o tym, czy wybrany kierunek
rozwoju organizacji jest utrzymywany, a przyjete zadania osiagane. Nadzor nato-
miast jest to state, biezace kontrolowanie podleglej lub podporzadkowanej jednostki
z jednoczesnym wydawaniem stosownych decyzji, majacych na celu usprawnienie
1 udoskonalenie jej dzialalnosci.

Zarzadzanie przez kota jako$ci polega na organizowaniu ochotniczych grup pra-
cownikoéw (zwykle 4-6 cztonkow) z tego samego obszaru dziatania, ktorych zada-
niem jest regularne analizowanie i poszukiwanie rozwiazan problemow powstatych
w trakcie pracy. W ten sposob organizacja moze poprawi¢ jako$¢ pracy oraz jakos¢
produkcji przez zaangazowanie i wykorzystanie mozliwosci tworczych pracow-
nikow.

Zarzadzanie przez kulturg organizacyjna polega na ksztaltowaniu zespotu warto-
$ci, tradycji, przekonan i postaw, ktore sq istota dziatania organizacji. Tak powstaje
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zwyczajowy 1 tradycyjny sposob myslenia i postgpowania, ktory w wigkszym lub
mniejszym stopniu dzielony jest przez wszystkich pracownikow organizacji, a takze
ktory nowi pracownicy musza sobie przyswoic i przynajmniej czesciowo zaakcepto-
waé, by samemu by¢ zaakceptowanym przez organizacjeg.

Zarzadzanie przez konflikty to metoda oddziatywania na cztonkéw organizacji
wszelkimi srodkami przeciwdziatajacymi niskiej aktywno$ci, apatii i marazmowi w
celu wywotania inicjatywy dziatania oraz wyzwolenia twérczego procesu rozwiazy-
wania problemow. Konflikt postrzegany jest jako co$ nieuniknionego, a nawet ko-
niecznego, co moze prowadzi¢ do poszukiwania nowych rozwiazan.

Zarzadzanie przez kryzysy jest kontynuacja zarzadzania przez konflikty. Kryzys
jest to kazda sytuacja, ktora stanowi duze zagrozenie dla organizacji jako calosci.
Stosowanie metody zarzadzania przez kryzysy wystepuje, gdy w organizacji zdarza
si¢ kryzys potencjalny lub rzeczywisty, a organizacja wypracowata efektywne pro-
cedury postgpowania w takiej sytuacji i jest na nig przygotowana.

Metoda zarzadzania przez marketing wewngtrzny polega na takim postgpowaniu
wewnatrz firmy, ktore pozwala tworzy¢ i promowac idee, projekty i wartosci uzy-
teczne dla firmy. Rynkiem jest wngtrze organizacji, produktem — pomysty i idee 0s6b
zarzadzajacych, a klientami — pracownicy [Martyniak 1999, s. 176-177]. Funkcjonu-
je tu zasada, ze kazdy pracownik jest sklonny zainwestowaé jakas czastke czasu
wolnego we wtasne doskonalenie i doskonalenie firmy, jezeli w zamian otrzyma
odpowiednia satysfakcje osobista [Martyniak 1999, s. 177]. W ten sposob zarzadza-
nie w duzej mierze opiera si¢ na transakcjach i umowie z pracownikami.

3. Zastosowanie metod zarzadzania
w malych i Srednich przedsi¢biorstwach

Jednym z celéw opracowania jest ustalenie, w jakim zakresie MSP stosuja bada-
ne metody zarzadzania na poziomie operacyjnym. Wyniki badan podzielone zostaty
na dwie grupy: zastosowanie przez MSP metod zarzadzania okres§lone na podstawie
ich deklaracji w ankietach oraz zastosowanie przez MSP metod zarzadzania po do-
konaniu merytorycznej oceny, czy deklarowana metoda faktycznie nia jest (tab. 1).
Oceny tej dokonano na podstawie opisu dziatan i instrumentow, ktére przedsigbior-
stwa umiescily w ankiecie, charakteryzujac praktyczny wymiar jej zastosowania w
biezacym zarzadzaniu.

Tabela 1 zawiera wyniki badan dotyczace zastosowania metod zarzadzania w
matych i §rednich przedsigbiorstwach pod wzgledem metod przez nie deklarowa-
nych. Najczesciej stosowana metoda, wedtug uznania badanych przedsigbiorstw,
jest metoda zarzadzania przez cele, gdyz az 88,8% badanych przedsigbiorstw stwier-
dzito w ankiecie badawczej, ze stosuje t¢ metode¢ w biezacym zarzadzaniu. Na dru-
gim miejscy znajduje si¢ metoda zarzadzania przez motywowanie oraz zarzadzania
przez badania (77,7% badanych przedsigbiorstw); na miejscu trzecim wystgpuje za-
rzadzanie przez komunikowanie, nadzor i kontrole oraz delegowanie uprawnien
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(66,6%). Potowa badanych przedsigbiorstw deklaruje zastosowanie metody zarza-
dzania przez formalizacje oraz zarzadzania przez kultur¢ organizacyjna (55,5%).
Wsréd metod rzadko deklarowanych znalazty si¢: metody zarzadzania przez party-
cypacje, marketing wewnegtrzny, kota jakos$ci (22,2%) oraz zarzadzanie przez grupy
autonomiczne (11,1%). Zadne z badanych przedsigbiorstw nie zadeklarowato stoso-
wania metody zarzadzania przez wywolywanie konfliktow oraz zarzadzania przez
kryzysy.

Tabela 1 przedstawia rowniez wyniki badan dotyczace metod zarzadzania rze-
czywiscie stosowanych przez badane przedsigbiorstwa. Zestawienie danych z tab. 1
wymagalo dokonania weryfikacji informacji zamieszczonych w ankietach badaw-
czych pod wzgledem trafno$ci instrumentow stosowanych przez przedsigbiorstwa w
ramach deklarowanych metod. Zweryfikowano wigc, czy metoda deklarowana przez
przedsigbiorstwa jest nig faktycznie w §wietle stosowanych w jej ramach instrumen-
tow, deklarowanych przez badane firmy.

Jak wynika z tab. 1, najczeSciej stosowana metoda zarzadzania w badanych ma-
tych i $rednich przedsigbiorstwach jest zarzadzanie przez zadania (77,7%), nastep-
nie zarzadzanie przez nadzor i kontrolg oraz zarzadzanie przez cele (66,6%) i zarza-
dzanie przez motywowanie, zarzadzanie przez komunikowanie oraz zarzadzanie
przez delegowanie uprawnien (55,5%). Cztery z badanych firm zarzadzaja przez
kulturg organizacyjna (44,4%), a trzy przez formalizacje¢ (33,3%). Tylko jedna firma
stosuje zarzadzanie przez partycypacje (11,1%).

Do grupy metod, ktore nie sa stosowane w biezacym zarzadzaniu przez badane
MSP, naleza: zarzadzanie przez grupy autonomiczne, zarzadzanie przez kota jako-
$ci, zarzadzanie przez marketing wewngtrzny, zarzadzanie przez wywotywanie kon-
fliktow oraz zarzadzanie przez kryzysy (tab. 1).

Jak pokazuja wyniki badan zawarte w tab. 1, szczegolnie duzo nieporozumien
zwiazanych jest z metodami zarzadzania przez marketing wewngtrzny, zarzadzania
przez kota jakos$ci oraz zarzadzania przez grupy autonomiczne. W badanej probie
jedynie dwa przedsigbiorstwa zadeklarowaty stosowanie metod zarzadzania przez
marketing wewngtrzny i przez kota jakosci oraz jedno przedsigbiorstwo zadeklaro-
wato zastosowanie metody zarzadzania przez grupy autonomiczne, jednak wszyst-
kie te przedsigbiorstwa definiuja te metody niepoprawnie (tab. 1). Najczgsciej wy-
mieniane w ankietach bledne instrumenty, ktore stosowane sg przez przedsigbiorstwa
w tym zakresie, to w odniesieniu do zarzadzania przez marketing wewngtrzny posia-
danie systemu nagrod, ocen i konkursow skierowanych do szeregowych pracowni-
kow, promowanie wewngtrznej komunikacji i indywidualnej inicjatywy oraz zachg-
canie pracownikow do zglaszania wiasnych pomyslow i uwag. W ramach
zarzadzania przez kota jakosci btedne instrumenty to koncentracja na jakosci pro-
duktu firmy, organizowanie okresowych spotkan z pracownikami i analiza mozliwo-
$ci poprawy jakosci pracy. W ramach zarzadzania przez grupy autonomiczne wy-
mieniono sporadyczny wybor grupy pracownikow z wylonieniem lidera w celu
realizacji konkretnie wyznaczonego zadania. Dodatkowo nalezy zwréci¢ uwage na



414 Michat Flieger

to, ze pozostate firmy nie probuja wdraza¢ omawianych metod w praktyce, co moze
$wiadczy¢ o ogdlnym ich niezrozumieniu przez osoby zarzadzajace.

Metoda rzadko stosowana przez przedsigbiorstwa jest rOwniez zarzadzanie przez
partycypacje. W badanej grupie jedynie dwa przedsigbiorstwa zadeklarowaly stoso-
wanie tej metody, przy czym jedno z nich blednie ja zdefiniowato (tab. 1). Btednie
wymienione instrumenty, ktoére zaliczono do tej metody, to przekazywanie pracow-
nikom prawa do podejmowania niektorych decyzji w firmie.

Kolejna grupa metod moze by¢ zaliczona do tych, ktore czgsto byty stosowane
przez badane przedsigbiorstwa, a roznica migdzy metodami deklarowanymi i fak-
tycznie stosowanymi jest niewielka (tab. 1). Do grupy tej zaliczy¢ mozemy zarza-
dzanie przez motywowanie, zarzadzanie przez kultur¢ organizacyjna, zarzadzanie
przez delegowanie uprawnien, zarzadzanie przez komunikowanie oraz zarzadzanie
przez cele. Mozna zatem wnioskowac, ze wymienione metody sa chetnie stosowane
w biezacym zarzadzaniu przez badane przedsigbiorstwa, przy czym ich zastosowa-
nie jest prawidlowe i nie sprawia przedsigbiorstwom wigkszych problemow.

Do grupy metod, ktére stosowane sa przez badane male i Srednie przedsigbior-
stwa najczesciej i catkowicie prawidtowo zaliczy¢ mozemy zarzadzanie przez zada-
nia (7 z badanych przedsigbiorstw) oraz zarzadzanie przez nadzor i kontrolg (6 z
badanych przedsigbiorstw — tab. 1). W obu przypadkach, po dokonaniu analizy in-
strumentow, jakie stosowane sa przez badane przedsigbiorstwa w ramach tych me-
tod, stwierdzi¢ nalezy, ze rdznica migdzy deklarowana ilo$cia zastosowania oraz
iloscia faktyczna wynosi 0,0 (tab. 1). Oznacza to, ze obie wymienione metody sa
chetnie stosowane w matych i $rednich przedsigbiorstwach, sa dobrze znane i nie
sprawiaja trudnos$ci osobom zarzadzajacym.

Ostatnig grupg badanych metod tworza zarzadzanie przez wywotywanie konflik-
tow oraz zarzadzanie przez kryzysy. Obie metody nie zostaly zastosowane przez
zadne z badanych przedsigbiorstw (tab. 1), co moze swiadczy¢ o ich nieznajomosci
lub o szczegdlnych trudnosciach zwiazanych z ich zastosowaniem w biezacym za-
rzadzaniu przedsigbiorstwami.

4. Ocena skutecznosci metod zarzadzania

Jednym z celéw badan metod zarzadzania w MSP byta ocena ich skutecznosci.
W analizie wynikow pod uwagg brano nie wszystkie przedsigbiorstwa deklarujace
zastosowanie danej metody, a jedynie te, ktore faktycznie dana metodg stosuja
(zgodnie z tab. 1). W ten sposob zebrano opinie dotyczace skutecznosci metod za-
rzadzania od tych przedsigbiorstw, ktdre poprawnie stosuja je w biezacym zarzadza-
niu. Wyniki badah w tym zakresie przedstawia tab. 2'.

! Przedsigbiorstwa dokonaly subiektywnej oceny stosowanych metod zarzadzania w skali od 1 do
6. Przyjeto, ze oceny w przedziale 0-1,99 oznaczaja brak skutecznosci metody, oceny 2-3 oznaczaja
niewielka skuteczno$é, oceny 3,01-4,00 oznaczaja $Srednia skutecznos$¢, oceny 4,01-4,99 oznaczaja wy-
soka skuteczno$¢ i oceny w przedziale 5-6 oznaczaja bardzo wysoka skutecznosc.
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Tabela 2. Ocena skuteczno$ci stosowanych metod zarzadzania w matych i §rednich
przedsigbiorstwach

Liczba Najnizsza | Najwyzsza Srednia
Lp. Nazwa instrumentu przyznanych | przyznana | przyznana | przyznanych
ocen ocena ocena ocen
1 | Zarzadzanie przez kultureg
organizacyjng 4 5 6 5,5
2 | Zarzadzanie przez komunikowanie 5 4 6 5,2
3 | Zarzadzanie przez cele 5 5 5 5,0
4 | Zarzadzanie przez zadania 7 4 6 5,0
5 | Zarzadzanie przez formalizacje 3 5 5 5,0
6 | Zarzadzanie przez nadzor i kontrolg 5 3 6 5,0
7 | Zarzadzanie przez partycypacj¢ 1 5 5 5,0
8 | Zarzadzanie przez delegowanie
uprawnien 5 3 5 4.4
9 | Zarzadzanie przez motywowanie 5 2 5 4,2
10 | Zarzadzanie przez kryzysy 0 0 0 0,0
11 | Zarzadzanie przez grupy autonomiczne 0 0 0 0,0
12 | Zarzadzanie przez kota jakosci 0 0 0 0,0
13 | Zarzadzanie przez wywolywanie
konfliktow 0 0 0 0,0
14 | Zarzadzanie przez marketing
wewngtrzny 0 0 0 0,0

Zrodto: badania wlasne ankietowe.

Analizujac wyniki dotyczace oceny efektywnos$ci stosowanych metod zarzadza-
nia w MSP, nalezy zauwazy¢, ze ogdlny poziom przyznawanych punktow jest wyso-
ki, co oznacza, ze przedsigbiorstwa raczej wysoko oceniaja efektywnos¢ stosowa-
nych metod zarzadzania (tab. 2). Dodatkowo nalezy zwréci¢ uwage na niewielki
zakres wahan punktow przyznawanych poszczegdlnym metodom, co wskazuje na
wzgledna jednomys$lno$¢ badanych przedsigbiorstw co do poziomu efektywnos$ci
stosowanych metod zarzadzania. Na uwage zastuguje rowniez brak ocen najnizszych
(1) w calej tabeli i jedynie jeden przypadek oceny na poziomie 2 punktéw, co suge-
ruje przynajmniej sredni poziom zadowolenia przedsigbiorstw ze skutecznosci wigk-
szosci stosowanych metod.

Biorac pod uwage oceny srednie, najwyzej oceniono efektywno$¢ metod zarza-
dzania przez kultur¢ organizacyjna (5,5 pkt) oraz zarzadzania przez komunikowanie
(5,2 pkt). Do grupy metod bardzo efektywnych (z ocenami na poziomie 5,0 pkt —
tab. 2) zaliczy¢ nalezy takze metodg zarzadzania przez cele (wszystkie oceny na
poziomie 5 pkt), metode zarzadzania przez zadania, metodg zarzadzania przez for-
malizacj¢ oraz metodg zarzadzania przez nadzor i kontrolg. Rowniez metoda zarza-
dzania przez partycypacj¢ otrzymata $rednig ocen na poziomie 5 pkt, jednak w tym
przypadku tylko jedna firma prawidtowo stosuje t¢ metode (tab. 1) i stad tylko jedna
oceng jej skuteczno$ci wzigto pod uwagg (tab. 2).
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Do grupy metod skutecznych, z przedziatu ocen od 4,01 do 4,99, zaliczy¢ nalezy
metodg zarzadzania przez delegowanie uprawnien (4,4 pkt) oraz metodg zarzadzania
przez motywowanie (4,2 pkt). Dodatkowo nalezy zaznaczy¢, ze badania nie wytoni-
Iy metod o niewielkiej lub $redniej skutecznosci w przedziale ocen od 2 pkt do 4 pkt,
co moze oznaczac, ze jezeli przedsigbiorstwa stosuja metody zarzadzania popraw-
nie, to zwykle ich skuteczno$¢ oceniana jest wysoko. Wyniki badan zawarte w tab. 2
wytonily tez grupe metod, ktérych srednia ocen wynosi 0,0. Tak niskie oceny wyni-
kaja jednak nie z zerowej skutecznosci tych metod, lecz z braku przyznanych ocen.
Wynika to z tego, ze takie metody jak zarzadzanie przez kryzysy, zarzadzanie przez
grupy autonomiczne, zarzadzanie przez kota jakosci, zarzadzanie przez wywotywa-
nie konfliktéw oraz zarzadzanie przez marketing wewnetrzny nie zostaly poprawnie
zastosowane przez zadne z badanych przedsigbiorstw, a oceny metod stosowanych
niepoprawnie nie byty brane pod uwagg.

5. Uwagi koncowe

Przeprowadzone badania wykazaty, ze mate i $rednie przedsigbiorstwa w zroz-
nicowanym stopniu wykorzystuja w codziennym procesie zarzadzania rozmaite me-
tody zarzadzania. Dodatkowo MSP maja wiele probleméw z rozréznieniem i identy-
fikacja poszczegolnych metod zarzadzania, o czym $wiadczy rozbieznos¢ wynikow,
jesli chodzi o liczbg deklarowanych przypadkow zastosowania metod oraz o fak-
tyczng liczbe przypadkow ich zastosowania (tab. 1).

Wsrod metod, ktore zostaty przez przedsigbiorstwa deklarowane najczesciej,
znalazto si¢ zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez motywowanie oraz zarzadza-
nie przez zadania (tab. 1). Po dokonaniu analizy instrumentow stosowanych przez
przedsigbiorstwa w ramach deklarowanych metod okazato si¢, ze metodami najczg-
$ciej stosowanymi w praktyce sa: zarzadzanie przez zadania, zarzadzanie przez nad-
z6r 1 kontrolg oraz zarzadzanie przez cele (tab. 1). Nalezy zwroci¢ uwage na wysokie
miejsce metody zarzadzania przez zadania oraz zarzadzania przez cele. Wydaje sig,
ze wyniki badan moga wskazywac na wzgledna swobodg, ktora wymienione metody
zarzadzania pozostawiaja pracownikowi oraz na preferowanie podziatu pracy na
konkretne zadania i jasno okreslone cele. Dodatkowo wyniki badan wykazaty jedno-
znacznie, ze obie metody sa przedsigbiorstwom dobrze znane i ich stosowanie nie
przysparza im trudnosci w biezacym zarzadzaniu. Wskazuje na to r6znica pomigdzy
liczba deklarowanych i faktycznych przypadkow ich zastosowania, ktora wynosi 0%
w przypadku zarzadzania przez zadania i 12,5% w przypadku zarzadzania przez cele
(tab. 1).

Jednoczes$nie wysokie miejsce metody zarzadzania przez nadzor i kontrolg wska-
zuje na to, ze spora czgs$¢ przedsigbiorstw wciaz uwaza sprawowanie nadzoru i kon-
troli nad pracownikami za wazng i pomocng funkcje¢ zarzadzania. Wyniki badan w
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tym zakresie maja zatem charakter niejednoznaczny — z jednej strony stosowane
metody zaktadaja wzgledna swobodg osiagania celow, a z drugiej — kontrolg 1 nadzor
nad rodzajem i sposobem wykonywanych zadan.

Wyniki badan wykazaly, ze w przedsigbiorstwach istnieje wiele niejasnosci do-
tyczacych istoty poszczegdlnych metod zarzadzania. Wyloniono te metody, co do
ktorych istnieje najwiecej nieporozumien?. Naleza do nich takie metody, jak zarza-
dzanie przez marketing wewnetrzny, zarzadzanie przez kota jakosci oraz zarzadza-
nie przez grupy autonomiczne (tab. 1).

Nalezy zwroci¢ szczego6lna uwage na metody zarzadzania przez marketing we-
wnetrzny oraz zarzadzania przez kota jakosci. Sa to metody nie stosowane faktycz-
nie przez zadne przedsi¢biorstwo z badanej grupy w stosunku do dwodch przedsig-
biorstw deklarujacych ich stosowanie (tab. 1). Nalezy zatem stwierdzi¢, ze metody
te wywotuja wiele niejasnosci wsrod badanych przedsigbiorstw. Wydaje sig, ze w
stosunku do metody zarzadzania przez marketing wewngtrzny niejasnosci te w duzej
mierze moga wynika¢ z samej nazwy metody, o czym §wiadcza wskazywane przez
przedsigbiorstwa instrumenty, ktore sa w jej ramach stosowane. Jak wskazuja wyni-
ki badan, MSP maja tendencje do przypisywania tej metodzie wielu dziatan, ktore
maja charakter wewnatrzorganizacyjny, ale w istocie czgsto naleza do innych metod
zarzadzania. Rowniez w przypadku metody zarzadzania przez kota jakosci nazwa
metody moze mie¢ duzy wplyw na jej bledng interpretacje, poniewaz wiele wskazy-
wanych przez przedsigbiorstwa instrumentow, nie nalezacych do jej zakresu, zwia-
zanych byto z samym faktem przywiazywania wagi do jakosci pracy i produkcji.

Wydaje si¢, ze niedoceniana przez przedsi¢biorstwa metoda jest zarzadzanie
przez kryzysy. Metoda ta nie zostata zastosowana poprawnie w biezacym zarzadza-
niu przez zadne przedsigbiorstwo ani nawet zadeklarowana (tab. 1), co $wiadczy o
catkowitym braku zainteresowania ze strony badanych podmiotow. Jesli si¢ wezmie
pod uwage to, ze w biezacej dziatalnosci kazdej organizacji wystgpuje wiele sytuacji
kryzysowych, metoda ta moze by¢ bardzo efektywna i powinna by¢ czgsciej stoso-
wana przez przedsigbiorstwa.

Wyniki badan wskazuja na ogdlna wysoka oceng skutecznosci faktycznie stoso-
wanych przez przedsigbiorstwa metod zarzadzania (tab. 2). Oznacza to, ze popraw-
nie stosowane metody w znacznym stopniu ulatwiaja i usprawniaja ich dziatalnosc,
co moze si¢ przyczyni¢ do poprawy ich zyskownosci i konkurencyjnosci. Prawidto-
wos¢ ta, w potaczeniu z faktem wystepowania wielu niejasnosci zwiazanych z me-
todami zarzadzania w przedsigbiorstwach, wskazuje na konieczno$¢ podejmowania
dalszych badan w tym zakresie oraz podejmowania dziatan prowadzacych do upo-
wszechnienia wiedzy o metodach zarzadzania oraz o mozliwosciach ich praktyczne-
go zastosowania w matych i srednich przedsigbiorstwach.

2 Sa to metody o najwigkszej procentowej roznicy miedzy liczba deklarowanego i faktycznego ich
zastosowania — tab. 1.
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THE TRIAL OF EVALUATION OF THE IMPLEMENTATION
AND EFFECTIVENESS OF MANAGEMENT METHODS
IN SMALL- AND MEDIUM-SIZED COMPANIES

Summary

The article concerns the ways of effective management in small and medium companies in relation
to their workers and companies with which they co-operate. There are many methods which may
be effectively implemented in companies. The paper examines fourteen the most common manage-
ment methods used in business sector. In the first part of the article, all the methods have been shortly
characterized, which gives the reader an outlook on the nature of each of the methods studied. The ways
of improving business management have been indicated. The second part of the article presents an
outcome of studies conducted in nine companies based mostly in the Wielkopolska region. Methods
that are the most commonly used in companies along with methods that bring most problems have been
indicated. All the methods have been also evaluated by the companies, which shows how effective they
can be when implemented properly.
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