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MOZLIWOSCI | OBSZARY STOSOWANIA EFEKTYWNYCH
METOD ZARZADZANIA W PRAKTYCE MENEDZEROW®

Possibilities and areas of using effective management methods
in managerial practices®

Slowa kluczowe: efektywne metody zarzadzania, menedze-
rowie, strategia, organizacja uwiktana w sieci, przedsigbior-
czos¢.

Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikow badan do-
tyczqcych menedzerow wprowadzajgcych efektywne meto-
dy zarzgqdzania oraz wykorzystywania tych metod w obsza-
rach dziatalnosci pracownikow w polskich przedsiebior-
stwach panstwowych i prywatnych roznej wielkosci. Stosu-
Jac te efektywne metody menedzerowie muszq mie¢ na uwa-
dze ich niedoskonalos¢ oraz koniecznos¢ nieustannego po-
szukiwania i wykorzystywania coraz bardziej optymalnych
wariantow rozwigzan usprawniajgcych proces zarzqdzania
przedsigbiorstwem.

WSTEP

Autorzy publikacji [5, s.158] doszli do konkluzji, ze
chociaz nowoczesne metody zarzadzania sg juz prawie po-
wszechnie znane i wykorzystywane, to jednak majac na
wzgledzie sprostanie coraz nowszym wyzwaniom global-
nego otoczenia przedsigbiorstw, menedzerowie zmuszeni sg
w jeszcze wigkszym zakresie wdrazac te metody w swojej
praktycznej dziatalnosci.

Turbulentne otoczenie biznesu sprawia, iz teoria i prakty-
ka zarzadzania generuja coraz bardziej wyrafinowane i sku-
teczne koncepcje i metody zarzadzania, tworzace piramidg
zasad, regut, koncepcji, metod i technik rozwiazywania zto-
zonych problemoéw w roznych konfiguracjach organizacyj-
nych. Koncepcje, metody i techniki organizacji i zarzadzania
posiadajg wymiar dynamiczny, tworzac nowsze i skutecz-
niejsze podejécia do znajdowania optymalnych rozwigzan
organizacyjnych. Zdaniem G. Bachelarda istota metod ma
wymiar dynamiczny, ktory sprowadza si¢ do tego, iz ,,kon-
cepcje, metody, wszystko to jest funkcja doswiadczenia; cala
mysl naukowa powinna si¢ zmienia¢ wraz z nowym doswiad-
czeniem 1, s.471]. Znajac czynniki zagrazajace organiza-
cji uwiktanej w sie¢ i metody zarzadzania ktdére mogg by¢

Key words: effective management methods, managers, stra-
tegy, networked organisation, entrepreneurship.

The aim of the article is to present the results of research
on the topic of managers introducing effective management
methods and their use within the scope of employees’ activi-
ties in Polish public and private companies of various sizes.
Using these methods, managers must keep in mind their im-
perfect character and the necessity to continue searching and
applying more and more optimal solutions, which in turn will
improve the process of managing the company.

skuteczne w niwelowaniu tych zagrozen, mozemy podjaé
dziatania zmierzajace do przeksztalcenia zagrozen w energie
rozwoju. O zastosowaniu tej lub innej metody zarzadzania
decyduja w pewnej mierze motywacje i interesy menedze-
row. Znajomos$¢ tych metod umozliwia menedzerom uzyska-
nie gratyfikacji materialnych i niematerialnych, jak rowniez
pozwala okresli¢ mocne i stabe strony podejmowanego wa-
riantu decyzyjnego oraz przewidzie¢ w pewnej mierze szan-
se 1 zagrozenia procesu decyzyjnego. Korzystanie z bardziej
wyrafinowanych metod zarzadzania nadaje temu procesowi
posmak agresywnosci.

WYNIKI BADAN WEASNYCH

Wskazanie (rysunek 1) na szczegdlne znaczenie petnio-
nej przez menedzera, przy wdrazaniu efektywnych metod za-
rzadzania, roli stratega az 25% (60 wskazan respondentow),
by¢ moze jest konsekwencjg nieustannych probleméw orga-
nizacji, ktore maja swoje zrodto w dynamice niepewnos$ci
otoczenia biznesu oraz w zakresie, zasiggu i w stopniu skom-
plikowania strategii. Trudno$ci w realizacji strategii moga
czesto wynika¢ z bledow w zarzadzaniu, do ktérych moze-
my zaliczy¢:
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czynska 36, 03-772 Warszawa, e-mail: drmarekpawlowski@wp.pl



EKONOMIA, ZARZADZANIE, INFORMATYKA, MARKETING

» zabezpieczenie wszystkich kierunkow dzialania w or-
ganizacji, zamiast koncentrowac si¢ na jej celach stra-
tegicznych i misji,

istniejace konflikty wewnatrz i na zewnatrz organiza-
cji dziatajace destrukcyjnie na wdrazanie strategii,

» niedostosowywanie strategii 1 brak elastycznosci
w zmieniajacych si¢ warunkach,

» nieumiejetne zarzadzanie ryzykiem finansowym.

Kazdy menedzer w roli stratega musi nieustannie monito-
rowac dziatalno$¢ organizacji, zwracajac szczegdlng uwage
na to, kiedy, dlaczego i w jaki sposob jego organizacja uwi-
ktana w sieci zatraca walory sprawnosci i efektywnosci.

Kolejne wskazania menedzerow wymienione przez re-
spondentow na rysunku 1.: przedsigbiorca 25% (62 wska-
zan respondentow), lider zmian w kulturze pracy 22% (54
wskazan respondentéw) $wiadcza o tym, iz przedsigbior-
czo$¢ pozwala na optymalne wykorzystanie istniejacych za-
sobow, stwarza mozliwos¢ szybkiego reagowania na nega-
tywne sygnaty ptynace z rynku. Menedzer w roli przedsie-
biorcy powinien posiada¢ umiej¢tnos¢ elastycznego reago-
wania w niepewnym otoczeniu, kreujac i testujgc innowacje
oraz w organizacji uwiklanej w sieci podejmowac optymal-
ne decyzje. Oczekiwania respondentdow wobec menedzera
w konsekwencji sprowadzaja si¢ do: potrzeby osiggnieé
i niezalezno$ci, zdolno$ci do wspotpracy i sktonnosci do po-
zytywnego ryzyka i do poswigcen.

Wymienione kolejne role menedzera: moderator 14% (37
wskazan osob ankietowanych), promotor 11% (27 wskazan
respondentéw) czy kosmopolita 3% (8 wskazan responden-
tow) oscyluja wokot strategii zarzadzania wielokulturowo-
$cig jako zagrozeniem lub jako szansa. Menedzer stoi przed
wyborem kierunkow dziatan: dazenie do unifikacji kulturo-
wej przy uzyciu przymusu administracyjnego, ekonomiczne-
g0, spotecznego albo tworzenie enklaw monokulturowych
powiagzanych ze sobg lub tworzenie warunkéw wzajemnego
przenikania si¢ kultur [3, s.187].
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Z przeprowadzonej przez Autorow oceny wynikow ba-
dan ankietowych (rys. 1) wynika, ze strategia przedsigbior-
stwa wkomponowana w precyzyjnie sformutowang wizjg,
jest najbardziej newralgicznym podsystemem zarzadzania.
Profesjonalne programowanie strategii na poziomie wierz-
chotka przedsigbiorstwa, jak rowniez jej realizacja na pozio-
mie operacyjnym nalezy do do$wiadczonej kadry menedzer-
skiej. Integrowanie strategii i organizacji na ptaszczyznie wi-
zji, misji oraz celow i zadan przedsigbiorstwa wymaga umie-
jetnosci transformacyjnych od menedzerow. Nierozerwalnie
zwigzana z tym jest, jak wskazali respondenci, rola menedze-
ra jako lidera zmian w kulturze pracy. Nalezy pamigtac, ze li-
der ogniskuje wszystkie przeptywy informacyjne i finanso-
we w przedsiebiorstwie. Dokonuje on ekspansji na wszyst-
kie nisze rynkowe, promujac i dostarczajac klientom swo-
je wyroby, dzieki temu dynamizuje rozwdj przedsigbiorstwa.
W ten sposdb zaznacza si¢ rola menedzera jako przedsigbior-
cy, ktory neutralizuje agresywnos¢ konkurencji oraz umoz-
liwia zawlaszcza matymi, innowacyjnymi przedsi¢biorstwa-
mi utrzymanie rownowagi w dynamicznym otoczeniu bizne-
su swojej firmy.

Wymienione role wspotczesnego menedzera prezentu-
ja cechy oraz obraz wspotczesnego przywodcey. Przedsie-
biorstwa powinny opiera¢ si¢ na docenianiu wszystkich wy-
miar6w osobowosci menedzera, takze tych dotychczas po-
mijanych, takich jak intuicja, empatia, umiej¢tnosci inter-
personalne, czy tez inne predyspozycje natury psychicznej
i spotecznej. Gotowos¢ menedzerow do samodoskonale-
nia, ksztalcenia si¢, przyjmowania nowych idei, technologii
i praktyk gospodarczych pozwala na dostosowanie si¢ do
wymogow rynku i otoczenia.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze menedzerowie
chcac skutecznie kierowa¢ organizacja, musza peli¢ wiele
roznych rol. Aby mogli czyni¢ to dobrze, muszg wykazywac
si¢ umiejetnosciami umozliwiajacymi dostosowanie si¢ do
konkretnej sytuacji i do zmiany funkcji. Sposob dziatania me-
nedzera uzalezniony jest nie tylko od jego umiejetnosci, cech
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ny, tolerancje¢ dla odmiennych pogladow, nastawie-
nie do zadan.
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Menedzer to kluczowe stanowisko w przed-
sigbiorstwie, zajmowane przez ludzi, ktorzy dzie-
ki swojej pracy, inteligencji i kreatywnoS$ci daza do
sukcesu. Aby utrzymaé wypracowang pozycje, mu-
szg ciagle dostosowywac si¢ do zmian zachodza-
cych w gospodarce, polityce i otoczeniu spotecz-
nym. Przyszto$§¢, a nawet juz dzien dzisiejszy for-
muluje nowoczesnych menedzeréw, nie urzg¢dni-
kéw i biurokratow, lecz przedsigbiorcow, mode-
ratoré6w i promotoréw. Efektywnos¢ ich dziatania

14%

Rys. 1. Role menedzer6w wprowadzajacych efektywne metody zarza-

dzania.
Fig. 1.
thods.
Zrédlo:
wych (badaniami obj¢to 216 respondentow)

Source:
rveyed)

Roles of managers implementing effective management me-

Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankieto-

Authors’ own research based on questionnaires (216 respondents were su-

w duzej mierze zalezy od cech osobowosci, zdol-
nosci, kompetencji i kreatywnosci, rozumianej jako
odkrywanie, projektowanie, tworcza inwencja.

W analizie danych empirycznych z rysunku 2.,
zwracamy uwage na to, iz aktywnos$ci menedzeréw
najczesciej sprowadzaja si¢ do: prawidtowego roz-
dzielenia funkcji 19% (53 wskazania responden-
tow), szczegdtowego sformutowania celow i misji
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Nie nalezy jednak, zraza¢ si¢ uwarunkowaniami
irracjonalnymi i rzeczywistymi, poniewaz daze-
nie do podnoszenia sprawnosci funkcjonowania
przedsigbiorstw, powinno by¢ naturalng potrzeba
menedzerdéw i ich zespolow pracowniczych.

Mozna domniema¢, iz wykorzystywanie efek-
tywnych metod zarzadzania w praktyce menedze-
row uprzedzi negatywne skutki, jakie moga miec¢
miejsce w realizacji aktywnoS$ci zawartych na ry-
sunku 2. Katalizatorem wzmacniajagcym skutecz-
no$¢ tych metod moze by¢ intuicja. Bezposred-
ni wglad w istote rzeczywistosci umozliwi unik-
nigcia btedow. Zdaniem R.B. Kuca wyzwanie to
jest trudne do spetnienia w praktyce decyzyjnej,
poniewaz wspotczesne organizacje sg systemami
szczegolnie ztozonymi i probabilistycznymi oraz
umiejscowionymi w niepewnym otoczeniu bizne-
su. Zwigkszaja si¢ i poteguja sprzecznosci. Mene-
dzerowie stosujac efektywne metody zarzadzania
powinni uwzgledniac¢ coraz bardziej nasilajace si¢
konflikty i wymagania wewnetrzne oraz zewngtrz-
ne. Musza umiej¢tnie potozy¢ nacisk na kontrole
i elastyczny nadzor (co jest sprzeczno$cia) a takze
mie¢ na uwadze, ze wszystko bedzie si¢ odbywa-
to w przedsigbiorstwach, w ktorych struktura ma
»zmienng geometri¢” [4, s.9]. W kwestii tej, zna-
czacg rolg odgrywa zaufanie oparte na akceptacji
przez pracownikow i kadr¢ menedzerska, reali-
zacji wizji, celow i1 zadan oraz strategii. Istotnym
jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej opar-
tej na elastycznosci, kreatywnos$ci, innowacyjno-
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Rys. 2. Dzialania kadry menedzerskiej wprowadzajacej efektywne
metody zarzadzania w firmie.
Fig. 2. Activities of managerial staff introducing effective manage-
ment methods in a company.
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowy-
ch(badaniami obj¢to 216 respondentow)
Source: Authors’ own research based on questionnaires (216 respondents were su-
rveyed)
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Kadra menedzerska stosujgca efektywne me-
tody zarzadzania w obszarze dziatalnosci pracow-
nikow, najwiekszg aktywnos$¢ przejawia, jak pre-
zentuje rysunek 3., w nastgpujacych sferach: po-

Rys. 3. Obszary dzialalno$ci pracownikéw w przedsigbiorstwie, kté-
re usprawniala kadra menedzerska stosujac efektywne meto-

dy zarzadzania.
Fig. 3.
management methods by managers.
Zrédlo:
wych (badaniami objeto 216 respondentow)
Source:
rveyed)

oraz do efektywnego wykorzystywania zasobow (17% wska-
zan respondentéw) i doktadnego zaplanowania oraz organi-
zowania dziatan i zadan firmy (48 wskazan oséb ankietowa-
nych).

Menedzerowie generujac wizjg, cele i strategi¢ przed-
sigbiorstwa w zmiennym otoczeniu, zmuszeni s do opano-
wania umiejetnosci zarzadzania samym sobg i do osiagania
mistrzostwa osobistego. Jest to tym istotniejsze, im bardziej
wyrafinowane i efektywne metody zarzadzania konieczne sa
do realizacji wspomnianych aktywnosci.

Mamy przeswiadczenie, ze proces doskonalenia obsza-
réow zarzadzania jest bardzo trudnym przedsiewzigciem,
a zarzadzanie doskonale pozostaje marzeniem lub utopia.

Areas of employees’ activities enhanced by the use of effective

Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankieto-

Authors’ own research based on questionnaires (216 respondents were su-

dziat kompetencji 28% (54 wskazan osob ankieto-
wanych), wlaczenie podwtadnych w proces pode;j-
mowania decyzji 23% (44 wskazan respondentow)
oraz wczesne planowanie odpowiednich dziatan
19% (36 wskazan respondentow). Sa to aktywno-
$ci o charakterze strategicznym jak: partycypacja
pracownikdéw w procesie decyzyjnym wierzchol-
ka strategicznego czy delegacja uprawnien, a tak-
ze aktywnosci taktyczno-operacyjne na poziomie:
planowania dziatan pracownikéw, ksztattowania
ich zachowan oraz podziatu kompetencji.

Partycypowanie pracownikéw w podejmowaniu decy-
zji podczas opracowywania projektow biznesowych i stra-
tegii dla catej firmy, w okreslaniu polityki i regut gry przed-
sigbiorstwa, czy w przeprojektowywaniu architektury firmy
oraz w powotywaniu zespotéw projektowych o strategicz-
nym znaczeniu, sprawia ze pracownicy szybciej reaguja na
zagrozenia plyngce z otoczenia, bardziej integrujg si¢ z cela-
mi firmy, osiagaja zdolnosci wielofunkcyjne i charakteryzu-
je ich dynamizm innowacyjny. Ponadto menedzerowie dele-
gujac uprawnienia dla pracownikow ksztattuja ich zachowa-
nia oraz tworza w plaszczyznie biznesowej, motywacyjnej
i technologicznej, dynamiczne formy organizacji pracy,
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ktore zwigkszaja jej efektywnos¢ oraz pozwalaja monitoro-
wac jako$¢ wyrobow czy ustug. Tworzenie zespolow pra-
cowniczych o duzej autonomii decyzyjnej, zwigksza zado-
wolenie z pracy i przyczynia si¢ do wigkszego zaangazo-
wania potencjatu spotecznego w osigganie celéw przedsie-
biorstwa. Pozwala to wygenerowaé wlasciwy system nagrod
i kar, udoskonali¢ zarzadzanie wiedza, co przyczynia si¢ do
nieustannego podnoszenia kwalifikacji menedzeréw i pra-
cownikow.

Obecne uwarunkowania polityczno-gospodarcze nakta-
daja na kazdego menedzera obowigzek szybkiego analizo-
wania sytuacji, dokonywania wtasciwych wyborow sposrod
pojawiajacych si¢ szans, podejmowania decyzji, gotowosci
do stuchania, dyskutowania oraz doradzania pracownikom.
Na wszystkie te obowigzki czg¢sto naktada si¢ napigta atmos-
fera w firmie, wynikajaca z rywalizacji i bezlitosnej konku-
rencji. Ponadto, wszelkie dziatania menedzeréw obserwowa-
ne sg zarowno przez podwiadnych jak i przetozonych, nie po-
zostawiajgc miejsca na popetnianie btedéw. Ocenianie efek-
tow pracy (istotne uzupetnienie rachunku efektywnosci pra-
cy zasobow ludzkich) przedsigbiorstwa jest jedna z podsta-
wowych wielkosci okreslajacych realng wartosé firmy. Jed-
nak nie tylko menedzerowie dokonuja ocen swoich pracow-
nikow, ale rowniez coraz czegSciej pracownicy oceniajg pra-
codawce, a takze organizacje, z ktora zwiazali swoja karierg
zawodowa. Bez wzgledu na to, w jakiej branzy dziata wspot-
czesne przedsigbiorstwo, zakres jego obowiazkdéw znacznie
wykracza poza zarabianie pienigdzy. O charakterze organiza-
cji, jej kulturze, a w efekcie takze o przewadze konkurencyj-
nej decydujg ambicje i wyzwania podejmowane przez kadrg
zarzadzajaca [2, s.75-76].

Waznym elementem zarzadzania we wspotczesnym
$wiecie biznesu jest umiej¢tnos¢ kreowania konkurencyj-
nych miejsc pracy na wszystkich poziomach organizacyj-
nych, czyli tworzenie kapitatu intelektualnego firmy. Pod-
stawa jest zespol kreatywnych, elastycznych, najlepszych na
rynku specjalistow. Niezbedny jest zatem wlasciwy system
rekrutacji, oceniania i motywowania pracownikéw. Koniecz-
ne jest takze opracowanie indywidualnych $ciezek rozwoju
dla wszystkich zatrudnionych. Duze znaczenie w zarzadza-
niu przedsigbiorstwem ma takze odpowiednie przygotowa-
nie kierownikéw liniowych do zarzadzania talentami pod-
wladnych. W Zadnej firmie nie obejdzie si¢ takze bez pozby-
wania si¢ tych pracownikow, ktorych postgpy ocenia si¢ jako
mato efektywne[6, s.76].

Menedzerowie, aby mogli by¢ skuteczni w dtuzszej per-
spektywie czasu, powinni[4, s.453-454]:
» podejmowac decyzje strategiczne i taktyczne w aspek-
cie globalno-lokalnym,

» koncentrowaé si¢ na motywowaniu zespolow pra-
cowniczych w organizacjach uwiktanych w sieci,

» monitorowa¢ funkcjonowanie organizacji w warun-
kach nieustannego chaosu, ryzyka i niepewnosci,

» aktywnie uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji
w obszarze inwestycji swoich firm w informatyke
oraz w innowacje techniczno-organizacyjne i ekono-
miczno-prawne,

» odchodzi¢ od stereotypow zawartych w planowaniu
globalnym swoich poprzednikow,

» orientowac si¢ na pracownikow i wspolprace zespoto-
w3 oraz wykazywac si¢ wrazliwo$cia spoteczna.

Autorzy chcg zakonczy¢ artykut stowami, jakie wypo-
wiedziat Jack Welch - guru korporacyjnego przywodztwal3,
s.154]:

., By¢ naczelnym to obled|.....] Ponad wszystko. Dzikos¢.
Zabawa. Szalenstwo. Pasja. Ciggly ruch. Cos za cos. Spo-
tkania do pézna w nocy. Niesamowite przyjaznie. Swietne
wina. Uroczystosci. Najlepsze pola golfowe. Wielkie decyzje
w prawdziwej grze. Kryzysy i presja. Wiele zakretow. Kilka
kryzysow rodzinnych. Dreszcz zwycigstwa. Bol przegranej”.

Trudno o bardziej zwartg i emocjonalng wypowiedz.

WNIOSKI

Wiele przedsigbiorstw jest uwiklanych w sieci. Mene-
dzerowie funkcjonujagc w systemie wzajemnych relacji we-
wnatrz — 1 migdzyorganizacyjnych oraz stosujac efektywne
metody zarzadzania zostajg zmuszeni do przewarto$ciowa-
nia swojego podejs$cia w kierunku:

» brania odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje,

» odejscia od preferowania poczucia bezpieczenstwa na
rzecz zwigkszenia skutecznos$ci i efektywnosci dzia-
lania,

» tworzenia opartej na rzeczywistosci i zorientowane;j
na klienta wizji,

» ustalania ambitnych celow oraz brania za nie odpo-

wiedzialno$ci a takze angazowanie siebie i zespotéw
pracowniczych w realizacje tych celow,

» stymulowania zmian i postrzegania ich jako szans,
a nie zagrozen,

» podejmowania aktywnej wspotpracy z zespotem oraz
unikania btgdow w procesie doboru nowych pracow-
nikow.
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