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NOWOCZESNE METODY ZARZADZANIA'W PRAKTYCE
PRZEDSIEBIORSTW®

Prezentowany tekst stanowi pierwszy z cyklu artykutow dotyczgcych wdrazania nowoczesnych koncepcji zarzqdzania w polskich
przedsiebiorstwach. Badanie ankietowe przeprowadzono na poczqtku 2013 roku i objeto nim 100 polskich firm. W opinii bada-
nych stosowane w praktyce nowoczesne metody zarzqdzania prowadzq do poprawy efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstwa.
Sq one bardziej skuteczne i bardziej efektywne niz klasyczne metody zarzqdzania. Wdrazajqc te metody trzeba pamietac, zZe nie sq
one doskonate. Nalezy poszukiwa¢ dalszych rozwigzan optymalizujgcych proces zarzqdzania przedsiebiorstwem.

WSTEP

Przedsigbiorstwo, ktore chce utrzymac si¢ na rynku,
musi: by¢ produktywne, efektywnie wykorzystywaé zasoby
rzeczowe, ludzkie i wptywac korzystnie na relacje pomigdzy
efektami a naktadami [5, s. 197].

D. Katz, R.L. Kahn uwazaja, ze podstawowym warun-
kiem efektywnego zarzadzania staje si¢ zrozumienie i posza-
nowanie czlowieka w organizacji oraz §wiadomos¢, ze ,,zad-
na organizacja nie moze istniec, jesli jej czlonkowie nie za-
akceptujq oczekiwanych od nich czynnosci oraz pozbawieni
bedg motywacji do ich wykonywania™ 3, s. 119-130].

Podobnie uwaza W.G. Nickels stwierdzajac, ze firmami,
ktoére osiagna sukces w przyszlosci, beda te, ktore otrzyma-
ja najwiecej od swoich ludzi (chodzi o twoércze wykorzysta-
nie urzadzen — takich samych we wszystkich przedsigbior-
stwach). Dlatego z punktu widzenia wzrostu efektywnos$ci
bardzo wazna rol¢ ma do spelnienia tzw. wzbogacanie pracy,
bedace strategiag motywacyjna, ktora podkresla role motywo-
wania pracownika swa pracg. Pracownicy sg odpowiedzial-
ni za pomyslne wykonanie zadania. Autor ten wskazuje na
pewne wlasciwosci, ktore wptywaja na indywidualng moty-
wacje i dziatanie. Sa to: r6znorodnos¢ umiejetnosci, wyzna-
czenie celu, znaczenie zadania, autonomia oraz efekt zwrot-
ny w postaci iloSci bezposredniej i jasnej informacji, ktora
jest otrzymywana przez pracownika [4, s. 458, 463].

Przedsigbiorstwa w dazeniu do zachowania swej konku-
rencyjnosci w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia zmu-
szone sa wdraza¢ efektywne metody zarzadzania.

Istnieje wiele roznych szkot zarzadzania, z ktorych kaz-
da bazuje na innych zatozeniach. W nowych koncepcjach za-
rzadzania wykorzystuje si¢ najnowsze osiagnigcia z dziedzi-
ny: psychologii, socjologii, cybernetyki, informatyki i mate-
matyki.

Na poczatku XX wieku metody zarzadzania byty przez
ckspertow przede wszystkim stosowane jako ich wiasne na-
rzedzie analizy i dzialania na wszystkich szczeblach organi-
zacji. Nikt jeszcze nie znat metod partycypacyjnych. Jesli po-
wstawat problem, kierownik wzywal konsultanta-cksperta,

ktory dokonywat audytu tak, jak to si¢ jeszcze obecnie sze-
roko praktykuje w dziedzinie finansowej. Przedsi¢biorstwo
w tym czasie znajdowato si¢ w sytuacji gospodarki produk-
¢ji, a podejmowanie decyzji byto zhierarchizowane i zcen-
tralizowane. Mit maszyny dominowat nad wszystkimi in-
nymi dziataniami. Dazenie do zautomatyzowania wszyst-
kiego — maszyn, ludzi i przetwarzania informacji — wyda-
wato si¢ jedyna mozliwa droga nieuniknionego postgpu.
W konsekwencji organizacja musiata funkcjonowac jako
»megamaszyna”, w ktorej cztowiek byt tylko jednym z ko-
tek mechanizmu. Réwniez metody musialy by¢é powazne,
zinformatyzowane... na podobienstwo ,,idealnego” przedsig-
biorstwa lat 50-tych i 60-tych [2, s. 18].

W latach 60 — 70-tych nastgpita radykalna zmiana. Przed-
sigbiorstwo odkryto korzysci i sit¢ partycypacyjnych i decen-
tralizowanych metod zarzadzania. A. Chauvet sadzi, ze we
Francji powaznie przyczynity si¢ do tego wydarzenia z 1968
roku i ustawa dotyczgca ksztatcenia ustawicznego [2, s. 18].

W ten sposob eksperci organizacji stopniowo stracili
swoja wiadze na rzecz konsultantdow, wewnetrznych anima-
torow i 0sob prowadzacych ksztalcenie, ktorzy szybko roz-
wingli metody pracy w grupach. Przedsigbiorstwo znalazto
si¢ wowczas w gospodarce rynkowej. Wobec rosnacej kon-
kurencji konieczne stato si¢ urozmaicenie, zdolnos¢ do szyb-
kiego reagowania, a czlowiek ponownie stawat si¢ waznym
czynnikiem powodzenia. Cztowiek-pracownik i czlowiek-
konsument zacz¢li ulega¢ radykalnej zmianie [2, s. 18].

W latach 80 — 90-tych stwierdzono pewien stopien nieza-
dowolenia, ktory wynikt z bledow w stosowaniu metod party-
cypacyjnych. Jesli przedsigbiorstwo nabrato dystansu w sto-
sunku do niektorych z nich, to dlatego, ze staty si¢ one oci¢za-
fe i podlegaty zbyt duzym manipulacjom ze strony ludzi, kto-
rzy mysleli jeszcze kategoriami gospodarki produkcji, a ich
metody roscity sobie prawo rozwiazywania wszystkich pro-
bleméw. ,,Megamaszyny” ustgpity miejsca ,,megametodom”
iich kaptanom [2, s. 18].

Wszystkie partycypacyjne i decentralizacyjne metody
pojawity sie wraz z u§wiadomieniem sobie, ze cztowiek jest
podstawowym zasobem przedsi¢gbiorstwa i ze nie mozna go
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bedzie juz wigcej uznawaé za proste nierozgarniete ,,kotko”
W organizmie potwierdzajac tym samym porazke kazdej ma-
szyny z trzech poprzednich wiekow i kazdego komputera
XX wieku [2, s. 19].

W ostatnich kilkunastu latach teoria i praktyka zarzadza-
nia wzbogacity si¢ o wiele nowych koncepcji i metod. Uzu-
petnity one dotychczasowy zbior instrumentéw zarzadzania
tworzacych system ztozony z zasad, regut, koncepcji, metod
i technik postgpowania w réznych sytuacjach organizacyj-
nych [1, s. 468].

Koncepcje, metody oraz techniki organizacji i zarzadza-
nia nie stanowia zastyglych sposobow postgpowania, lecz
przeciwnie — nieustannie si¢ rozwijaja, kojarza, tworzac co-
raz to nowe sposoby. Jak bowiem zauwaza G. Bachelard
w naturze metod lezy ich dynamiczny charakter. Wskazuje
on, ze ,,koncepcje metody, wszystko to jest funkcjq doswiad-
czenia,; cata mysl naukowa powinna si¢ zmienia¢ wraz z no-
wym doswiadczeniem™ [1, s. 471].

Celem artykulu jest przedstawienie wynikow badan
dotyczacych metod i technik zarzadzania w polskich
przedsiebiorstwach panstwowych i prywatnych réznej
wielkoSci.

WYNIKI BADAN WEASNYCH

Ogolng hipotezq przyjetq w tym artykule jest stwierdze-
nie, ze ,,chociaz nowoczesne metody zarzgdzania sq juz pra-
wie powszechnie znane i wykorzystywane, to jednak majgc
na wzgledzie sprostanie coraz nowszym wyzwaniom global-
nego otoczenia przedsigbiorstw, zarzqdzajgcy zmuszeni sq
w jeszcze wigkszym zakresie wdrazac te metody”.

Przedmiotem artykutu jest analiza wynikow badan ankie-
towych przeprowadzonych w miesigcu styczniu i lutym 2013
roku w panstwowych i prywatnych przedsigbiorstwach roz-
nej wielkosci. Pomimo rozdania 216 ankiet, analiza objeto
wyniki tylko 100 poprawnie wypetionych ankiet.

Istotne znaczenie dla koncowych wnioskéw wynikaja-
cych ze wskazan respondentdéw na pytania zawarte w ankie-
cie moze mie¢ charakterystyka miejsca ich pracy utozsamia-
na z formg wilasnos$ci przedsigbiorstwa i jego wielkoscia.
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Rys. 1. Struktura wlasnos$ci oraz liczba zatrudnionych
w firmach respondentéw.

Zrédto: Badania wlasne

Najwigcej bylo pracownikdéw reprezentujacych przed-
sigbiorstwa prywatne zatrudniajace 150 pracownikow i wig-
cej (38%). Na drugim miejscu znalazty si¢ przedsigbiorstwa
prywatne zatrudniajace od 3 do 50 pracownikow (23%). Na
trzecim byly przedsigbiorstwa panstwowe zatrudniajgce 150

1 wigcej pracownikow (13%). Taka sama liczba osob pra-
cowata w malych przedsigbiorstwach panstwowych zatrud-
niajacych od 3 do 50 pracownikéw jak i w §rednich przed-
sigbiorstwach panstwowych zatrudniajacych od 50 do 150
(10%).
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Rys. 2. Forma wlasnoS$ci organizacji badanych respon-
dentow.

Zrédlo: Badania wlasne

Jesli chodzi o forme wlasnosci firmy w ktorej pracowa-
li respondenci to najwigcej z nich pracowato w polskich fir-
mach (62%). Na drugim miejscu byli ci z firm z przewaga ka-
pitalu polskiego (15%) a na trzecim przedsigbiorstwa z kapi-
tatem zagranicznym (12%) oraz z przewaga kapitalu zagra-
nicznego (11%).
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Rys. 3. Przedmiot dzialalnoS$ci firm respondentow.

Zrédlo: Badania wlasne

Rozpatrujac wskazania respondentéw dotyczace przed-
miotu dzialalnos$ci ich firm, najwigcej byto przedstawicie-
li przedsigbiorstw handlowych (43%). O jeden punk bylo
mniej tych ktorzy reprezentowali przedsigbiorstwa ushugo-
we (42%). Na trzecim miejscu pod wzglgdem wskazan od-
notowano tych z przedsiebiorstw produkcyjnych (24%). Tyl-
ko 7% os6b to pracownicy administracji publicznej. Inne for-
my dla dziatalnosci swojej firmy wskazato 4% responden-
tow. Pracownikiem opieki zdrowotnej byt tylko jeden ankie-
towany (1%).

Blisko dziewigciu na dziesigciu badanych (88%) przy-
znalo, ze w ich przedsigbiorstwie stosuje si¢ nowoczesne me-
tody zarzadzania, tylko 5% zauwazylo brak nowoczesnych
metod. Tyle samo respondentéw (5%) okreslito, iz nie wie,
czy w ich przedsigbiorstwie stosowane sa nowoczesne me-
tody. Zas 2% badanych trudno byto odpowiedzie¢ na to py-
tanie.
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Rys. 4. Opinie respondentéw na temat nowoczesnych
metod zarzadzania stosowanych w ich przedsie-
biorstwach.

Zrodlo: Badania wlasne

an
10
1
":' = .'

y &
ffff{;ff*
Jo&adﬁs

Rys. 5. Znajomo$¢ efektywnych metody zarzadzania
przez osoby badane.

553838

Zrodlo: Badania wiasne

Wsrod efektywnych metod respondenci najczesciej] wy-
mieniali outsourcing (86 0séb). Na drugim miejscu znalazt
si¢ benchmarking (69 oséb). Na trzecim miejscu uplasowato
si¢ zarzadzanie przez jako$¢ — TQM (64 osoby). Na kolejnym
miejscu byl lean management (60 0sob). Zas§ ponad potowa
badanych (51 osob) wymienifa kolejng metode — reengine-
ering. Koncepcja gospodarki opartej na wiedzy w przedsig-
biorstwach respondentow cieszyta si¢ mniejszym niz $rednie
zainteresowanie (46 osob). Metody zwiagzane z human reso-
urces — zasobami ludzkimi — byly stosowane tylko u 2/5 ba-
danych (40 o0sob). Niespelna co trzeci respondent (31 0sob)
realizowatl w swojej firmie metode Time based management.
Najmniej ankietowanych pracowalo w ramach koncepcji or-
ganizacji wirtualnej (26 oséb). Tylko dwie osoby stwierdzity,
iz nie znajg zadnej efektywnej metody zarzadzania.

Wisrdd czynno$ci wykorzystywanych w realizacji funkcji
planowania w stosowaniu efektywnych metod zarzadzania
najwigcej (33%) respondentéw wskazywato na analize dzia-
falnosci. Nieco mniej na okreslenie zasobow (28%) i pozy-
skiwanie zrodet finansowania (26%). Dla prawie co dziesia-
tego badanego do tych czynno$ci mozna jeszcze zaliczy¢ fu-
zje firm (11%). Tylko niewielki odsetek respondentéw udzie-
lit odpowiedzi ,,nie wiem” (3,2%).
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Rys. 6. Czynnosci wykorzystywane w realizacji funkcji
planowania w stosowaniu efektywnych metod za-
rzadzania.

Zrédlo: Badania wlasne
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Rys. 7. Wykorzystywanie nowoczesnych metody zarza-
dzania w realizacji funkcji celu planowania dzia-
lan.

Zrédlo: Badania wlasne

Mozna powiedzie¢, ze nowoczesne metody zarzadzania
w realizacji funkcji planowania dziatan najczesciej sa wyko-
rzystywane do okreslenia celowosci podejmowanych dziatan
(31%). Na drugim miejscu znalazla si¢ elastyczno$¢ dziatan
(27%). Niewiele mniej uwazato (25%), ze nowoczesne meto-
dy sa wykorzystywane do okreslenia odpowiedniej hierarchii
zadan. Najmniej respondentéw wskazato na zasadg¢ realnosci
zadan w realizacji planowania dzialan (17%).
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Rys. 8. KorzySci uzyskane przez przedsi¢biorstwo stosu-
jace nowoczesne metody zarzadzania.

Zrédto: Badania wlasne
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Ciekawe sa odpowiedzi dotyczace korzysci przedsie-
biorstw stosujacych nowoczesne metody zarzadzania. Naj-
czesciej — u ponad potowy respondentdéw — wskazywano na
redukcje 1 kontrolg kosztéw operacyjnych (55 osob). Na ko-
lejnym miejscu wsrod korzysci znalazly sig: zatrudnianie
oparte na kompetencjach (37 oséb) i pozyskiwanie kapitatu
(36 0s6b). Co trzeci badany (31 0so6b) wskazywal natomiast
orientacj¢ na cele i zarzadzanie procesami oraz na zwick-
szenie koncentracji firmy na podstawowej dziatalno$ci. Pra-
wie co czwarty respondent wskazywal na korzys$ci zwigza-
ne z uzyskaniem dostepu do mocy produkcyjnych (26 osob).
Niewiele mniej os6b zwracatlo uwage na wspotdziatanie
w procesach pracy (23 osoby) i pozyskanie zasobow, ktory-
mi nie dysponuje przedsigbiorstwo (22 osoby). Co piaty ba-
dany (20 osob) dostrzegal korzysci przedsigbiorstwa wyni-
kajace z konstruktywnej wspotpracy. Inni zwracali uwagg na
podziat ryzyka (18 os6b). Najrzadziej wspominano o korzy-
Sciach wynikajacych z autonomiczno$ci zespotéw 1 perma-
nentnej edukacji (14 osob) jak rowniez o tych wynikajacych
ze zwolnienia wlasnych zasobdw (12 osdb).
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Rys. 9. Czynniki utrudniajace wprowadzanie efektyw-
nych metod zarzadzania w przedsi¢biorstwach.

Zrodlo: Badania wlasne

Wsréd czynnikéw utrudniajacych wprowadzanie efek-
tywnych metod zarzadzania w przedsi¢biorstwach az polowa
respondentéw (50 osdb) wymienita sposob realizacji funk-
cji kierowniczych. Na drugim miejscu sklasyfikowano spo-
sob realizacji zarzadzania i przyjety model zarzadzania (43
osoby). Natomiast 2/5 badanych (40 0séb) wérod czynnikow
tych widzialo zta sytuacje finansowg przedsigbiorstwa. Tyl-
ko nieco mniej (37 0sob) wskazywato na zta komunikacje ze-
wnetrzng i wewnetrzng przedsiebiorstwa. Co trzeci ankieto-
wany (32 osoby) byt zdania, iz zasoby ludzkie sg czynnikiem
utrudniajgcym wprowadzenie bardziej efektywnych metod.
Blisko co czwarty (24 osoby) upatrywat utrudnien w struk-
turze organizacyjnej przedsi¢cbiorstwa. Za$ prawie co pigty
(19 0s6b) w uwarunkowaniach zewnetrznych funkcjonowa-
nia firmy. Tylko cztery osoby odpowiedziaty, ze po prostu nie
wiedzg a dwie nie mialy zdania na ten temat.
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Rys. 10. Metody wykorzystywane w funkcji planowa-
nia.

Zrédlo: Badania wlasne

Jesli chodzi o metody wykorzystywane w funkcji plano-
wania najwigcej os6b wskazywalo na metody heurystyczne
(29%) i metody informatyczne (24%). Dla blisko co piatego
badanego w planowaniu wykorzystywano metody prognozo-
wania (21%). Niewiele mniej respondentéw uzywato metod
analizy portfelowej (19%). Na uwage zastuguje fakt, iz spory
odsetek pracownikow (7%) nie wiedziat jakie metody wyko-
rzystuje si¢ w ich przedsigbiorstwie w planowaniu.

A zatem przedsigbiorstwa, ktore umialy odpowiednio
wdrozy¢ nowoczesne koncepcje zarzadzania i dostosowaé
je do uwarunkowan wewnetrznych i zewngtrznych odnosza
wigksze sukcesy niz przedsigbiorstwa postugujace si¢ kla-
sycznymi metodami zarzadzania. Wdrozenie efektywnych
metod zarzadzania nie gwarantuje sukcesu przedsigbiorstwu,
konieczne jest jeszcze wlasciwe dostosowanie danej koncep-
cji do warunkow, w jakich znajduje si¢ przedsigbiorstwo.

Na sukces przedsigbiorstwa oprocz przyjetej strategii za-
rzadzania wpltyw maja tez inne czynniki, takie jak jakos$¢ za-
trudnianego personelu, jego wiedza, umiej¢tnosci i kompe-
tencje, wpltyw otoczenia oraz kultura organizacji.

Jak mowia tacy specjalisci jak W. Blaszezyk i1 J. Czekaj
,,zauwazalny jest proces integracji niektorych koncepcji, np.
zarzgdzania procesowego jakosciq i wiedzq, czy takich me-
tod, jak reengineering, benchmarking i zréwnowazona karta
wynikow, bedzie wyznacza¢ zasadniczy kierunek ich dalsze-
go rozwoju”. A zatem — konkludujg autorzy ,, przyszioscio-
wy model to system kompleksowych koncepcji i metod zarzg-
dzania, ktorego ksztalt nalezatoby powigzac przede wszyst-
kim z rozwojem organizacji inteligentnej i systemow samo-
organizujqcych sie, wspieranych nowoczesnymi technologia-
mi informatycznymi”, a jednoczesnie wpisanych w kluczowe
orientacje biznesowe [1, s. 489-490].

WNIOSKI

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze nowoczesne kon-
cepcje zarzadzania s3 skuteczniejszymi i efektywniejszymi
metodami od swoich klasycznych poprzedniczek. Ich po-
wszechne wdrozenie w przedsigbiorstwach jest zatem jedy-
nie kwestia czasu. Wdrazajac te metody trzeba jednak zda-
wac sobie sprawe z tego, ze nie sg one doskonate i nadal na-
lezy poszukiwa¢ nowatorskich rozwigzan optymalizujacych
i racjonalizujacych proces zarzadzania.
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MODERN METHODS OF ORDERING
ENTERPRISES IN PRACTICE

SUMMARY

The presented text is providing first from the cycle of ar-
ticles concerning implementing of modern concepts mana-
ging in Polish enterprises. The questionnaire survey was
conducted at the beginning of 2013 and included testing 100
Polish companies. In the opinion of the interviewees modern
management methods applied in practice own companies to
the economic efficiency improvement. They are more effecti-
ve and more effective than classic management methods. Im-
plementing these methods it is necessary to remember that
they aren t excellent. You must seek further solutions optimi-
zing the process of the business management.



