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Streszczenie. W opracowaniu o charakterze teoretycznym podjeto prébe uzupetnienia, z perspektywy
wymagan wspotczesnej metodologii zarzadzania, dorobku teorii metod zarzadzania o zesp6t determinan-
téw ich doboru oraz o dostrzegane ich miejsce i funkcje w procesie zarzadzania organizacyjnego. We
wstepie przedstawiono uzasadnienie wyboru tematu oraz gtéwne cele podjetego opracowania, za ktére
przyjeto po pierwsze przedstawienie wymagan wspoétczesnego podejscia do zarzadzania oraz typow de-
terminantow, ktore powinny by¢é uwzglednione przy doborze metod zarzgdzania wedtug regut wspoicze-
snej metodologii zarzgdzania, po drugie ukazanie miejsca i funkcji metod zarzgdzania w sferach objetych
metodologig zarzgdzania oraz przedstawienie proponowanych metod zarzadzania ukierunkowanych na
rozwijanie niematerialnych zasobéw organizacji i uznanych za okreslone uzupetnienie dominujgcego zbio-
ru metod. W czesci opracowania zawierajgcej materiaty i metody opisano gtéwne podejscia do zarzgdza-
nia, kierunki ich ewolucji, postulowane reguty dobrego zarzgdzania oraz dyskusje dotyczgcg metod za-
rzgdzania. W zakresie wynikow i dyskusji przedstawiono typy determinantow metod zarzadzania ze sfery
epistemologicznej, praktyczno-koncepcyjnej i praktycznej oraz dostrzegane ich miejsce i funkcje w postu-
lowanej metodologii zarzgdzania. We wnioskach, na podstawie przeprowadzonej analizy, przedstawiono
proponowane metody zarzadzania zorientowane na rozwijanie niematerialnych zasobow, ktére z jednej
strony stanowig podstawe konkurencyjnosci wspotczesnych organizacji, z drugiej strony moga stanowié
uzupetnienie funkcjonujgcego zbioru metod zarzadzania.

Stowa kluczowe: determinanty metod zarzgdzania, funkcje metod zarzgdzania, wspoétczesna metodologia
zarzgdzania, reguty dobrego zarzgdzania

Abstract. This theoretical study attempts to supplement, from the perspective of the requirements of con-
temporary management methodology, the achievements of the theory of management methods with a set of
determinants of their selection and their perceived place and functions in the organizational management pro-
cess. The introduction presents the rationale for the choice of the topic and the main objectives of the study
which are: firstly presenting requirements of a modern approach to management and types of determinants
which should be taken into account when choosing management methods according to the rules of modern
management methodology, and secondly showing the place and function of management methods in spheres
covered by the management methodology and presentation of the proposed management methods aimed at
developing non-material resources of the organization and recognized as a specific complement to the domi-
nant set of methods. The part of the study containing materials and methods describes the main approaches to
management, directions of their evolution, postulated rules of good management and discussion on manage-
ment methods. In terms of results and discussions, the types of determinants of management methods from the
epistemological, practical-conceptual and practical spheres are presented, and their place and functions are
recognized in the postulated management methodology. In the conclusions, based on the conducted analysis,
the proposed management methods focused on the development of non-material resources, which on the one
hand form the basis for the competitiveness of modern organizations, on the other hand may complement the
existing set of management methods.

Keywords: determinants of management methods, functions of management methods, contemporary
management methodology, rules of good management
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Wstep

Zarzadzanie jako forma dziatania zorganizowa-
nego obejmuje aspekty epistemologiczne i pragma-
tyczne, ktore tworzg metodologie zarzgdzania (Sul-
kowski, 2004). Mozna dodaé, ze zawiera ona meto-
dologie interpretowang jako nauke o metodach ba-
dan naukowych stosowanych w danej dziedzinie
wiedzy, w tym wypadku nauk o zarzgdzaniu oraz
metodyke rozumiang jako zbiér zasad dotyczacych
sposobow wykonywania jakiej$ pracy, rowniez me-
nedzerskiej (Stownik 100 tys. ..., 2007). Teoretyczny
charakter podjetego opracowania oraz badawczo-
praktyczny wymiar procesow zarzgdzania skfania do
interpretowania metodologii zarzadzania w podejsciu
zaproponowanym przez t.. Sutkowskiego (2004).

Epistemologiczne i pragmatyczne formy dziatania
w sferze poznawania organizacji, jej otoczenia oraz
podejmowanych procesow dziatania wymagajg za-
stosowania okreslonych metod i technik badawczych
oraz organizatorskich. Szczegolng role w doborze
odpowiednich metod i technik zarzgdzania odgrywa-
ja decydenci organizacji, ich kompetencje intelektu-
alne, spoteczne i pragmatyczne ze wzgledu na po-
trzeby rozwigzywania wspdétczesnych problemow
zarzgdzania jednoczesnie w aspektach pragmatycz-
nych, organizacyjnych i spotecznych. Wskazane
wymagania nowoczeshego zarzgdzania ukazujg
potrzebe dodatkowej analizy dorobku nauk o zarzg-
dzaniu w zakresie metod zarzadzania. Aktualne
osiggniecia teorii metod zarzadzania z reguty odwo-
tujg sie do klasycznego podejscia do zarzadzania,
ktore preferuje sprawnosciowe kryteria doboru me-
tod zarzgdzania zorientowanych na rozwijanie zaso-
béw materialnych i finansowych. To podej$cie do
zarzgdzania z jednej strony nie ukazuje wyraznych
zwigzkoéw metod zarzadzania z paradygmatami nauk
0 zarzadzaniu i innych nauk, z koncepcjami zarzg-
dzania oraz stylami i zasadami zarzadzania, a z dru-
giej strony nie przedstawia spoteczno-organizacyjnych
skutkéw zastosowania danej metody zarzadzania
w dtugim okresie. Wskazane fakty rodzg zaintereso-
wanie badawcze w zakresie szeroko rozumianych
determinantéw doboru i zastosowania okreslonych
metod zarzgdzania oraz ich funkcji w procesach
zarzadzania, dziatalnosci danej organizacji oraz
funkcjonowaniu danej spotecznosci szczegdlnie
w dtugim okresie.

Za gtéwne cele podjetego opracowania o charak-
terze teoretycznym przyjeto, po pierwsze, przedsta-
wienie wymagan wspotczesnego podejscia do za-
rzadzania oraz typow determinantéw, ktdre powinny
by¢ uwzglednione przy doborze metod zarzgdzania

wediug regut wspoétczesnej metodologii zarzadzania,
po drugie, ukazanie miejsca i funkcji metod zarzag-
dzania w sferach objetych metodologig zarzgdzania
oraz przedstawienie proponowanych metod zarza-
dzania ukierunkowanych na rozwijanie niematerial-
nych zasobdw organizacji i uznanych za okreslone
uzupetnienie dominujgcego zbioru metod.

Materiat i metody

Funkcjonowanie kazdej organizacji jako wyod-
rebnionej czesci spoteczenstwa rodzi zapotrzebowa-
nie na okreslong aktywnos¢ oséb z nig zwigzanych
w sferze wykonawczej i organizacyjnej. Ten relatyw-
nie naturalny podziat pracy w kazdej organizacji
ksztattuje funkcjonowanie w niej dwéch grup ludzi
0 dualnym systemie myslenia. Jedna z grup w wiek-
szym stopniu zajmuje sie ksztattowaniem przysztosci
organizacji i wykorzystywaniem jej zasobéw w celu
realizowania celéw, dla ktérych organizacje utworzo-
no, tzn. zajmuje sie organizowaniem i dziata w sferze
koncepcyjnej, za$ druga grupa osob zajmuje sie
przede wszystkim realizacjg tego, co zostato zapla-
nowane, tzn. funkcjonuje w sferze wykonawczej,
realnej. W tej sferze nastepuje potgczenie w ustalony
sposob okreslonych czesci réznorodnych zasobow,
wedtug wypracowanej technologii, w celu wytworze-
nia konkretnego produktu. Procesy organizacyjne
i wykonawcze uktadajg sie w jeden szeroko pojety
proces okreslany kierowaniem. W znaczeniu ogol-
nym rozumiane jest ono jako ,,dziatanie zmierzajgce
do spowodowania funkcjonowania innych rzeczy,
zgodnego z celem tego, kto nimi kieruje” (Pszczo-
towski, 1978, s. 95). W zaleznosci od sfery zycia
spotecznego, w ktoérej funkcjonuje dana organizacja,
wyrézniane sg formy kierowania takie, jak (Sudot,
2014): zarzadzanie, administrowanie, dowodzenie,
rzgdzenie, kierowanie zespotem. Wymienione formy
kierowania w organizacjach formalnych w danym
spoteczenstwie przenikajg sie, a tylko ze wzgledow
poznawczych i pragmatycznych dowigzywane sg do
okreslonych organizacji dominujgce w nich formy
kierowania. Wsréd badaczy uksztattowat sie poglad,
ze kiedy moéwimy o kierowaniu w odniesieniu do
organizacji funkcjonujgcych w sferze gospodarczej
w oparciu o kontraktowe angazowanie jej zasobdw,
to wowczas uzywamy terminu zarzgdzanie i ta forma
dziatan kierowniczych stanowi pfaszczyzne analizy
problemow podjetych w niniejszym opracowaniu.

Wyrézni¢ mozna szes¢ giéwnych podejs¢ do za-
rzgdzania (Brilman, 2002; Mroziewski, 2014):

1. Prakseologiczne; zarzadzanie jest interpretowane
jako dziatanie polegajace na dysponowaniu zaso-
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bami; sztukg tgczenia réznych srodkow, ktorymi
dysponuje przedsiebiorstwo tak, aby osiggneto ono
swoje cele z maksymalng skutecznoscia.

2. Ekonomiczne; zarzadzanie jest ujmowane jako
zespoét ogélnych i szczegdtowych czynnosci zmie-
rzajagcych do osiggniecia pozytywnych rezultatow
finansowych przy konicu okreslonych okreséw, po-
przez wybodr, podziat i zastosowanie Srodkow
przedsiebiorstwa, jak rowniez poprzez stosunki
wszelkiego rodzaju, jakie moze ono utrzymywaé
Z innymi osobami prawnymi.

3. Funkcjonalne; ta interpretacja zarzadzania nawia-
zuje do dziatan, ktére stuzg kierowaniu procesem
pracy, tzn. do wszystkich niezbednych czynnosci
kierowniczych, szczegdlnie o charakterze: plano-
wania, organizowania, kontroli oraz odsyta do zbio-
ru zadan, ktére muszg byc¢ zrealizowane, jesli sys-
tem chce osiggna¢ swoje cele.

4. Instytucjonalne; w zarzgdzaniu wyodrebnia sie
grupe osob, ktérej powierzono w organizacji
uprawnienia do wydawania poleceh oraz ksztatto-
wania tadu instytucjonalnego jako czynnika koor-
dynowania dziatania i harmonizowania podsyste-
mow technicznych i spotecznych.

5. Uniwersalne; zarzadzanie rozumiane jest jako
zestaw dziatan podejmowanych przez menedze-
row takich, jak: planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, przewodzenie (kierowanie ludzmi),
kontrolowanie skierowanych na zasoby organizaciji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wy-
konywanych z zamiarem osiggniecia celéw orga-
nizacji w sposob sprawny (wykorzystywanie zaso-
béw w sposéb madry i bez niepotrzebnego marno-
trawstwa) i w sposob skuteczny (uzyskiwanie po-
wodzenia w dziataniu).

6. Prospoteczne: zarzgdzanie to stuzba na rzecz
klientow, akcjonariuszy, ich przedstawicieli, pra-
cownikéw wilasnej organizacji i spoteczenstwa; to
takze: tworzenie wizji i utrwalanie systemow warto-
$ci, przewidywanie, planowanie i ustalanie celéw;
stuchanie opinii, ocenianie, koordynowanie i roz-
strzyganie sprzeczno$ci; wzmacnianie wiadzy
i kompetencji wspotpracownikdw; podejmowanie de-
cyzji; tworzenie i zmienianie kultury organizacyjnej.

W ocenie J. Brilmana (2002) istota zarzgdzania,

a tym samym jego metodologia, ewoluuje od pojecia

przewidywanie i planowanie, organizowanie, rozka-

zodawstwo oraz kontrolowanie do podejscia prospo-
tecznego. Jest to m.in. efekt przechodzenia spote-
czenstw od gospodarek industrialnych, w ktérych
dominowata efektywnos¢ ujmowana w podejsciu
techniczno-ekonomicznym, do spoteczenstw postin-

dustrialnych budujgcych bogactwo w oparciu o sek-
tor ustug i spoteczng efektywnosé opartg na mak-
symalizacji celéw spotecznych i minimalizacji spo-
tecznych kosztéw pracy (Mroziewski, 2014). W no-
woczesnym typie gospodarki wzrasta znaczenie
ludzi, ich wiedzy, talentéw, umiejetnosci i zaangazo-
wania. Zdaniem P. Sadlera (1997) postawa wykonu-
jacego ustuge to istotny skiadnik tejze ustugi; jego
osobowosé, sposéb podejscia, odpowiednie zacho-
wanie, ochocza postawa oraz oczekiwania i zacho-
wania klienta tworzg dopiero produkt. Zatem o suk-
cesie przedsiebiorstwa decydujg relacje miedzyludz-
kie, sposob dziatania w zakresie ich doskonalenia
i humanizowania poprzez oddziatywanie instytuciji
endo- i egzogenicznych (Mroziewski, 2014). Problem
ten bezposrednio okresla P. Drucker (1994) wskazu-
jac, ze w dziedzinie odpowiedzialnosci publiczne;
menedzerowie wychodzg poza ramy swojego
,matego Swiatka i zajmujg sie odpowiedzialnie intere-
sem catego spoteczehstwa. Ale gléwny cel jest
wspolny dla catego biznesu: dgzenie, by zrodtem sity,
dobrobytu i zysku przedsiebiorstwa uczyni¢ to, co
produktywne dla catego naszego spoteczehstwa, co
je wzmacnia i podnosi jego dobrobyt” (Drucker, 1994,
s. 99). Wymienia on takze osiem dziedzin, dla ktérych
nalezy w zarzadzaniu ustala¢ cele i wyniki (Drucker,
1994), sg to: pozycja rynkowa przedsiebiorstwa; in-
nowacyjnos¢; produktywno$c¢; zasoby fizyczne i finan-
sowe; rentownos¢; wydajnos¢ menedzerdw i ich roz-
woj; wydajnos¢ pracownika i jego stosunek do pracy;
odpowiedzialno$¢ publiczna przedsiebiorstwa.
Nowoczesne podejécie do zarzgdzania organiza-
cjami biznesowymi w wymiarze spoteczenstwa
i spotecznosci danej organizacji pozostaje w opozyciji
do Kklasycznej teorii przedsiebiorstwa. W ocenie
T. Gruszeckiego (2002) ta ostatnia teoria zaktada, ze
stosunki miedzyludzkie i interesy grupowe nie majg
wptywu na zachowanie przedsigbiorstwa oraz spo-
s6éb okredlania i realizacje jego celéw. ZaloZzenie to
ukazywalo fakt, ze nie ma potrzeby traktowaé pra-
cownikéw jako kapitatu organizacji, a ,,tzw. czynnik
ludzki w produkcji (sita robocza) moze byé kupowany
na rynku i jego przyrosty dodawane (marginalne) do
naktadow, jak kazdego innego czynnika produkcji”
(Gruszecki, 2002, s. 151). Wspdtczesnie rozszerzo-
ne podejscie do zarzgdzania i jego metodologii okre-
Sla gtéwne zadania i funkcje wspotczesnych kierow-
nikbw przedsiebiorstw; naleza do nich (Brilman,
2002): angazowanie aktywnosci wszystkich czton-
kéw organizacji; doskonalenie osiggnie¢; ocenianie;
integrowanie; tworzenie zespotéw; definiowanie ja-
kosci z punktu widzenia klienta; formowanie ludzi;
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angazowanie dostawcéw do wspotpracy; rozwijanie
myslenia systemowego; uprawomochianie wspol-
pracownikéw (empowerment); osobiste angazowa-
nie sie; upraszczanie. Zrealizowanie wskazanych
funkcji wymaga od kierownikéw przestrzegania regut
dobrego zarzgdzania osadzonego gtéwnie na (Czym
..., 2002; Chan Kim, Mauborgne, 2006; Juchnowicz,
2012): 1) koncentrowaniu kierowniczej roli na proce-
sach pracy, a nie na wynikach; na tworzeniu kultury
organizacyjnej sprzyjajacej zaangazowaniu, tworze-
niu wiedzy, poprawiajgcej motywacje i przyciggajacej
najbardziej utalentowanych ludzi; 2) przestrzeganiu
wobec podwtadnych zasad uczciwego zarzgdzania,
tzn. ich angazowania w procesy podejmowania de-
cyzji; wyjasniania podjetych decyzji w formie komu-
nikacji zwrotnej oraz klarownego okreslania nowych
regut dziatania, ze swiadomoscig, ze uczciwe podej-
Scie do zarzgdzania rodzi zaufanie i zaangazowanie,
ktore staje sie zaczynem dobrowolnej wspotpracy.

Wspotczesne trendy prospotecznego zarzgdzania
ksztattowaty sie od lat 80. ubiegtego wieku pod
wptywem japonskiego stylu zarzadzania. Jego
gtbwne zatozenia to (Galata, 2006: Steinmann,
Schreydgg, 2001): orientacja na dtugoterminowy
wzrost i korporacjonizm; orientacja na jakos¢
w  wymiarze perfekcjonizmu i adaptacji do potrzeb
klientéw; orientacja na integracje w sferze jednostek
z przedsigbiorstwem i migedzy funkcjami w nim reali-
zowanymi; orientacja na konsensus, na prace
w grupach, na sprawne komunikowanie sie, na dzia-
tanie zorientowane na porozumienie. Relatywnie
nowe spojrzenie na zarzadzanie i jego metodologie
wynika takZze z nadania temu procesowi prymarnej
roli, jaka jest ksztattowanie spotecznej/huma-
nistycznej efektywnosci bedacej podstawg efektyw-
nosci ekonomicznej i technologicznej (Mroziewski,
2014), co skutkuje poszukiwaniem w relacji do kla-
sycznego podejscia do zarzgdzania nowych para-
dygmatéw nauk o zarzadzaniu, a takze metod za-
rzgdzania. Wytonienie istoty tej ostatniej kategorii
wymaga stosownej analizy tego pojecia.

Metoda w ogélnym znaczeniu rozumiana jest ja-
ko (Pszczotowski, 1978): sposéb osiggniecia celu
poprzez uporzgdkowanie dziatalnosci; rowniez jako
ogolny schemat planu dziatania, sformutowany na
podstawie uogolnienia jakichs typdw skutecznych
dziatan, ktory pozwala na opracowanie wiasciwego
ich programu. Wedlug S. Stachaka (2013) nalezy
ogolnie zakiladac, ze metoda jest funkcjg celu; nato-
miast w ujeciu szczegdtowym do okreslenia metody
potrzebne sg odpowiedzi na trzy pytania: 1) na pyta-
nie techniczne: jakimi srodkami nalezy sie postugi-
wacé przy realizacji celéw danego typu? 2) na pytanie
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metodyczne: jakie dziatania i jak powigzane prowa-
dz3 do realizacji celéw danego typu? 3) jakie dziata-
nia i jakie srodki i jak ze sobg powigzane prowadzag
do efektywnej realizacji celéw danego typu?

Z punktu potrzeb praktyki zarzgdzania wazne jest
okreslenie istoty metody zarzadzania. Za wprowa-
dzenie do tego zagadnienia mozna uzna¢ definiowa-
nie terminu metoda organizatorska. Stanowi ona
zdaniem P. Szamrowskiego (2013) usystematyzo-
wane postepowanie, oparte na naukowych zasadach
badawczych, ktére ma na celu rozwigzywanie pro-
bleméw zarzadzania dla instytucji istniejgcych lub
projektowanych. Osiggniecie tego celu utatwia sto-
sowanie roznorodnych technik organizatorskich, tzn.
okreslonych wzorcow postepowania, na ktére skia-
dajg sie dwa podstawowe elementy (Szamrowski,
2013): 1) instrument badawczy w postaci: modelu
graficznego (formularze kart, wykreséw); modelu
fizycznego (makiety, modele tréjwymiarowe); modelu
matematycznego; przyrzadéw specjalistycznych;
2) sposob wykorzystania instrumentu badawczego
w celu realizacji zatozeh metody, ktory wynika
z przyjetych konwencji postepowania ustalonych na
podstawie diugoletnich doswiadczen i zaprezento-
wanych w literaturze przedmiotu. Zdaniem M. Brzo-
zowskiego i T. Kopczynskiego (2007) metoda zarza-
dzania to usystematyzowane sposoby postepowania
w obliczu konkretnych probleméw kierowniczych,
ktore to sposoby mogg charakteryzowac sie réznym
stopniem szczegotowosci. W odniesieniu do ksztat-
towania jakosci A. Hamrol i W. Mantura (Wyrebek,
2013) okreslajg, ze metody zarzadzania jakoscig
charakteryzujg sie planowym i opartym na nauko-
wych podstawach sposobem postepowania przy
realizacji przedsiewzie¢ zwigzanych z zarzgdzaniem
jakoscia.

Szerszy sposdb rozumienia metod zarzgdzania,
ktory pozostaje w korespondencji z metodologig
zarzgdzania, przedstawia M. Mroziewski (2010)
definiujgc je jako systematycznie stosowane sposo-
by postepowania menedzeréw w sferze czynnosci
myslowych i praktycznych oraz $wiadomie dobierane
i realizowane w ustalonej kolejnosci na sciezce osig-
gania zakfadanych celéw (artefaktéw).

W ocenie M. Cwiklickiego (2008) metody zarza-
dzania powstajg na ogdét niezaleznie od siebie, po-
niewaz sg one wynikiem préb i eksperymentéw roz-
nych praktykéw i teoretykdw zarzadzania. Jesli wy-
kazg sie skutecznoscig w poczatkowej fazie rozwoju,
zyskujg mozliwosé rozprzestrzenienia sie wsrod
innych organizacji i szanse dalszej ewolucji. Wedtug
cytowanego autora specyfikg powstania metody i jej
rozwoju moze byc¢ jej koewolucja z inng meto-
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da/metodami. Koewolucja oznacza wspéizalezny
rozwdj dwoch lub wiecej metod i pojawianie sie
zmian w jednej metodzie wskutek wystgpienia me-
tamorfozy w drugiej metodzie, przy czym jednocze-
$nie dopasowujg sie one do siebie.

Poréwnanie wskazanych definicji metod zarza-
dzania ukazuje, ze mogg one odnosi¢ sie do wyraz-
nie wyodrebnionego problemu zarzadzania lub do
zarzadzania ujmowanego systemowo, w tym proce-
sowo. Jak zauwaza J. Bizon-Gérecka (2009) meto-
dyczne ujecie zarzadzania organizacjg zalezy od
perspektywy, z ktorej rozpatrywane sg jej problemy.
Jedng z najbardziej charakterystycznych cech roz-
woju nauki w drugiej potowie XX w. jest podejscie
systemowe, a w szczegodlnosci dotyczy to rozwoju
nauk o zarzadzaniu (Piotrowski, 2002). Zdaniem
J. Stonera i C. Wankela (1996) podejscie systemowe
umozliwia kierownikowi spojrzenie na organizacje w
catosciowy sposob, a zarazem na cze$C szerszego
srodowiska zewnetrznego. Za forme podejscia sys-
temowego do zarzgdzania mozna uznac¢ podejscie
procesowe. Wymaga ono wedtug J. Bizon-Gdreckiej
(2009) przede wszystkim identyfikacji proceséw, ich
opisania, okreslenia celdéw i miernikdw stopnia osia-
gniecia tych celéw, przypisania odpowiedzialnosci,
okreslenie sekwencji proceséw i ich wzajemnych
oddziatywan, a takze kryteriow i metod skutecznego
prowadzenia i doskonalenia proceséw oraz ich nad-
zorowania.

Zatem systemowo-procesowe podejscie do za-
rzgdzania, a ono powinno dominowa¢ w rozwaza-
niach, rodzi zapotrzebowanie na osiggniecia badaw-
cze teorii zarzadzania, na jej paradygmaty oraz na
zweryfikowane w praktyce reguty sprawnego dziata-
nia, tzn. na zasady zarzadzania. Paradygmaty nauk
0 zarzgdzaniu zdaniem P. Grajewskiego (2010) to
zbiér przekonan jakiejs wspodlnoty badaczy o najlep-
szych sposobach rozwiazywania probleméw i radze-
nia sobie z wyzwaniami wyrazonych w prawach
i zasadach stanowigcych kanwe dla narzedzi dia-
gnostyczno-projektowych praktyki oraz postepu na
tym gruncie wiedzy o zarzgdzaniu. Natomiast zasady
zarzadzania sg rozumiane jako (Pszczotowski, 1978;
Stownik 100 tys. ..., 2007): 1) ogdlnie przyjete twier-
dzenie (na podstawie oczywistosci, doswiadczenia)
podajace, jak jest w rzeczywistosci, ktore moze sta-
nowi¢ punkt wyjscia dla jakiego$ dziatania, albo za-
leca¢ wprost, co robi¢, a czego nie robi¢; sg ujmo-
wane jako podstawy teoretyczne, ktére zostaty pod-
dane weryfikacji lub falsyfikacji i uznane za prawdzi-
we; 2) prawo rzgdzace jakimi$ procesami, zjawiska-
mi; tez formuta wyjasniajgca to prawo; 3) norma

postepowania; 4) ustalony na mocy jakiego$ przepi-
su lub zwyczaju sposdb postepowania w danych
okolicznosciach; 5) podstawa funkcjonowania lub
konstrukcji czegos.

Normatywny i paradygmatyczny wymiar zasad
zarzagdzania implikuje ich zwigzek z koncepcjami
i stylami zarzadzania. W ocenie K. Bartusik (2004)
koncepcje zarzadzania charakteryzujg sie najwyz-
szym poziomem uogolnienia, stanowig filozofie za-
rzgdzania przedsigbiorstwem i sg usytuowane na
szczycie piramidy, ktorej czes¢ srodkowg stanowig
modele, ktére doczekaty sie juz czesciowej opera-
cjonalizacji i cieszg sie wiekszym zainteresowaniem
praktyki. Natomiast podstawy piramidy tworzg me-
tody zarzadzania, ktére charakteryzuje najwyzszy
stopien konkretyzacji. Zdaniem K. Krzakiewicza
(2014) koncepcje zarzadzania powinny by¢ zdomi-
nowane mysleniem systemowym rozumianym jako
podejscie, ktdére pozwala dostrzec i zrozumieé sens
oraz prawidtowosci w obserwowanym ciggu — sche-
macie zdarzen, tak ze mozna przygotowac sie do
przysztosci i w okreslonym stopniu wptywaé na nig.
Prospektywny charakter nauk zarzadzania i praktyki
zarzadzania wskazuje, ze koncepcje zarzgdzania
powinny podlegaé¢ warto$ciowaniu wedtug okreslo-
nych kryteriow. Uwzgledniajac filozoficzny, systemo-
wy i paradygmatyczny aspekt koncepcji zarzadzania
mozna je interpretowaC jako akceptowane przez
dang grupe uczonych lub praktykéw i ekspertow
zarzadzania zespoty merytorycznie uzasadnionych
pogladdw, zatozen, twierdzen, opiséw i wyjasnien,
metod diagnostyczno-projektowych, zalecanych spo-
sobdéw (metod) postepowania w celu konstruktywnego
rozwiazywania problemoéw organizacyjnych, zaistnia-
tych w zidentyfikowanej sytuacji spoteczno-gospo-
darczej i technologicznej (Mroziewski, 2016). Koncep-
cje zarzadzania i ich aspekty (Mroziewski, 2016):
teoretyczne, pragmatyczne, etyczno-kulturowe i sys-
temowe stanowig gtéwny czynnik styléw zarzadzania
stosowanych w praktyce. Rozumiane sg one jako
preferowany przez organ zarzadzajgcy zespot
wzglednie statych technik (metod) zarzadzania,
utrwalonych w systemie zarzgdzania przedsiebior-
stwa, ktére zapewniajg koordynacje dziatania jego
spotecznych i technicznych podsystemoéw w zakresie
osiggania strategicznych celéw (Mroziewski, 2010).
Jednym z efektéw stylow zarzgdzania jest instytucjo-
nalizacja procesow zarzadzania.

Oddziatywanie na praktyke zarzgdzania (jako
forme dziatania zorganizowanego i realizowanego
w okreslonych warunkach) czynnikbéw o charakterze:
teoretycznym, pragmatycznym, normatywnym, kultu-
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rowym, systemowym, sytuacyjnym i efektywnoscio-
wym wskazuje, ze metode zarzgdzania mozna zde-
finiowac jako $wiadomie przyjety plan na rzecz me-
todycznego osiggniecia materialnych i niematerial-
nych celéw zarzgdzania poprzez zastosowanie
szczegolowych narzedzi (instrumentéw) wedtug
przyjetych sposoboéw (technik) oraz instytuciji zarza-
dzania, ktére sg proponowane przez nauke i prakty-
ke zarzadzania, a takze pozostajg w zgodzie z pra-
wami rzgdzgcymi procesami zarzgdzania, zasadami
dziatania zorganizowanego, normami dziatania spo-
tecznie odpowiedzialnego oraz regutami sprawnego
dziatania. Podana definicia metod zarzadzania
wskazuje na nastepujgce ich aspekty: 1) racjonalno-
Sci i celowosci ich doboru oraz zastosowania na
rzecz osiggniecia  konkretnych celéw zarzadzania;
2) wartosciujgce z punktu widzenia skutecznosci
i efektywnosci metod oraz ich zgodnosci z paradyg-
matami nauki i praktyki dziatania; 3) metodyczne,
ukazujgce plany dziatania kierownikéw i podwtad-
nych; 4) koherencyjnosci metod zarzadzania z pra-

wami rzgdzgcymi zjawiskami i procesami, zasadami
dziatania zorganizowanego oraz normami spotecz-
nymi; 5) implikacyjnosci kolejnych metod, technik
i instytucji zarzadzania; 6) koewolucji z innymi meto-
dami zarzadzania; 7) powtarzalnosci w danych wa-
runkach zarzadzania; 8) segmentacyjnosci zarzg-
dzania i ich bezposredniego zwigzku z okreslonymi
sktadnikami systemu zarzadzania, takimi jak (Mro-
ziewski, 2014): elementy teleologiczne przedsigbior-
stwa; sformalizowane procedury i standardy; we-
wnetrzni interesariusze (wtasciciele, menedzerowie,
kierownicy, pracownicy); style zarzadzania i kiero-
wania; kwalifikacje, umiejetnosci, talenty i kompe-
tencje interesariuszy przedsiebiorstwa; system
aksjonormatywny organizacji i inne artefakty kultury
organizacyjnej; system szkolenia, doskonalenia
i innowacyjnosci.

Kluczowa role w zastosowaniu metod zarzgdza-
nia odgrywajg jej pragmatyczne sktadniki, takie jak:
techniki zarzadzania, narzedzia/instrumenty zarza-
dzania oraz instytucje zarzgdzania (tabela 1).

Tabela 1. Charakterystyka pragmatycznych sktadnikdw metod zarzgdzania

Typ skiadnika
metod zarzadzania

Gléwne cechy pragmatycznych elementéw metod zarzgdzania

Techniki zarzadzania

Sa to wyuczone i wyéwiczone umiejetnosci zastosowania narzedzi i instytucji zarzadzania
w sposéb sprawny w celu wykonania okreslonej czynnosci zarzadzania w danych warunkach
czasowych i organizacyjnych, w zgodzie z przyjeta metodg zarzagdzania.

Narzedzia zarzadzania

Sa to przedmioty, dokumenty, uprawnienia, normy prawne i moralne, instrumenty, urzgdzenia
techniczne i aparatura stuzgce do wykonania okreslonej czynnosci ujetej w danej technice zarza-
dzania. Sg to takze instrumenty jako materialne i niematerialne srodki uzywane w procesach
zarzadzania, ktore ukierunkowujg dziatania ludzi i zespotéw oraz umozliwiajg zastosowanie
okreslonych metod i technik zarzgdzania.

Instytucje zarzadzania

S3 to grupy zasad zarzgdzania regulujgce funkcjonowanie okreslonej sfery dziatalnosci
organizacji; sg one tworzone $wiadomie w celu sprawnego i zorganizowanego
wykorzystywania réznych zasobdéw w relatywnie dtugim okresie.

Zrodio; opracowanie wiasne na podstawie: (Mroziewski, 2010).

Strukture metod zarzadzania, oprdcz opisanych
w tabeli pragmatycznych jej sktadnikow, tworzg takie
sktadniki, jak: podmiot zarzadzajgcy; przyjete cele
zarzgdzania; stopien wiezi metody z koncepcjg
i stylem zarzadzania oraz stylami kierowania; zasto-
sowany model doboru metody zarzadzania; kryteria
sprawnosci (efektywnosci i skutecznosci) samej
metody i jej pragmatycznych elementdw; kryteria
adekwatnosci metody do wymagan sytuacji zarza-
dzania; plan i harmonogram zastosowania technik,
instrumentéw i instytucji zarzgdzania; przewidywa-
ne efekty bezposrednie i skutki systemowe zastoso-
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wania danej metody zarzadzania; realizatorzy meto-
dy zarzgdzania.

Zdaniem M. Szaruckiego (2013) sprawnos¢ me-
tody zarzgdzania okreslajg jej: skutecznos$g, tzn. jej
zdolnos¢ do odniesienia zamierzonego skutku, do
generowania rozwigzan,; efektywnosé, tzn. zdolnos¢
metody do przyniesienia zamierzonych efektéw, do
usprawnienia, doskonalenia przedsiebiorstwa. Moz-
na zauwazyé, ze w aspektach sprawnosciowych
metody zarzadzania wynikajg z pojecia pomyst,
rozumiany jako (Pszczotowski, 1978): 1) wynik na-
mystu w sferze propozyciji odpowiedzi na pytanie, jak
co$ zrobi¢? 2) okreslona propozycja, ktdrej intencjg
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jest przyniesienie réznorodnych korzysci, innowacii,
ulepszen, usprawnien, udoskonalenie stosunkéw
przemystowych lub spotecznych; 3) pozytywna
i konstruktywna idea w sferze dziatania. Mozna za-
tem stwierdzi¢, ze metody zarzadzania majg w su-
mie sprosta¢ wymaganiom racjonalnosci dziatania
zorganizowanego, ktére powinno by¢ zorientowane
na tworcze wzbogacanie potencjatu danej organiza-

Wyniki i dyskusja

Analiza przedstawionego dorobku teorii metod
zarzgdzania i ich determinantéw ukazuje, ze przyjetg
w praktyce metode zarzadzania powinny okreslac
Z jednej strony czynniki teoretyczne, wynikajgce ze
sfery  epistemologicznej  (badawczo-paradygma-
tycznej) oraz sfery praktyczno-koncepcyjnej, a z dru-
giej strony czynniki pragmatyczne, takie jak: 1) cele
zarzadzania; 2) mozliwe do zastosowania techniki,
narzedzia i instytucie zarzadzania; 3) zastosowany
model doboru metod zarzgdzania (rysunek 1). Model
ten bezposrednio okreslajg instytucje zarzgdzania,
normy prawne i moralne, a posrednio kultura organi-
zacyjna i morale interesariuszy organizaciji.

cji oraz dobra wspdlnego danego spoteczenstwa
i ludzkosci. Jesli jakies metody nie mogg sprostaé
wskazanym wymaganiom, to nalezy je odrzuci¢
w nowoczesnej metodologii zarzadzania.

Opisane wyzej teoretyczne aspekty metod zarzg-
dzania okreslajg nie tylko ich zrédiowe determinanty,
ale takze ich role w metodologii zarzadzania.

Metody zarzadzania jako skiadniki praktyki za-
rzadzania sg bezposrednio zwigzane z obszarem
elementéw systemu zarzadzania i ich wzajemnych
relacji. Obszar calego systemu zarzgdzania jest
determinowany: paradygmatami nauk o zarzadzaniu,
osiggnieciami mysli menedzerskiej, zasadami zarza-
dzania i dziatania zorganizowanego oraz koncep-
cjami i stylami zarzadzania. Zastosowane metody
zarzgdzania z jednej strony sg zalezne od mozliwo-
Sci uzycia okreslonych instrumentéw zarzgdzania
sprzezonych z technikami i instytucjami zarzgdzania,
z drugiej strony generujg one innowacyjnos¢ w za-
kresie doboru instrumentéw, technik i instytucji za-
rzgdzania w celu uzyskania okreslonego stopnia ich
kompatybilnoSci.
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Rysunek 1. Miejsce metod zarzgdzania w strukturze postulowanej metodologii zarzgdzania

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ostatni efekt jest osiggalny po zastosowaniu
dwufazowego modelu doboru metod zarzgdzania.
Zdaniem M. Szaruckiego (2013) w pierwszej fazie
o charakterze analitycznym powinno nastgpi¢: usta-
lenie i ocenienie sytuacji problemowej (problemu)
wedtug takich krokéw, jak: identyfikacja problemu do
rozwigzania, analiza problemu pod wzgledem struk-
turalnym i procesowym, ocena istotnosci problemu
w kontekscie jego identyfikacji, ustalenie warunkow
rozwigzania problemu. W drugiej fazie o charakterze
selekcyjnym nastepuje dobdr metody zarzadzania
wedtug nastepujacych krokéw dziatania: zdefiniowa-
nie zbioru metod rozwigzywania problemoéw, okre-
Slenie kryteriow oceny metod oraz ich weryfikacja,
ocena metod wedtug przyjetych kryteriéw analizy,
wyboér odpowiedniej metody. Kluczowa role w mode-
lu doboru metod zarzgdzania odgrywa okreslenie
kryteriow oceny.

Za przykladowe parametry oceny metod zarzg-
dzania, oprocz ich sprawnosci, M. Szarucki (2013)
podaje: naklady finansowe zwigzane ze stosowa-
niem metody; czasochtonnos¢ metody; wymagany
poziom wiedzy od podmiotu stosujgcego metode;
rodzaj danych przetwarzanych przez metode; obszar
zastosowania w organizacji; zaangazowany szczebel
organizacji; ograniczenia stosowania metody; sto-
pien zdolnosci metody do usprawnienia dziatania.

W prospotecznym zarzadzaniu do grupy wyzej wy-
mienionych kryteriow o charakterze efektywnym,
ekonomicznym i krotkookresowym oceny metod
zarzadzania nalezy wigczy¢ na etapie ich doboru
takie spoteczne kryteria, jak (Szpaderski, 2013):
stopieri zdolnosci do rozwoju etycznosci dziatania
opartego na jego godziwosci i szlachetnosci moty-
wacji; zdolnosci do rozwoju obywatelskiej edukaciji
dziatania zwigzanej ze stuzebnoscig pracownikow
danej organizacji wobec innych ludzi; stopien zdol-
nosci do rozwoju pozytywnie ocenianej kooperacii;
stopien zdolnosci do wzbogacania estetyki dziatania.
Spoteczne kryteria majg charakter dtugoterminowy,
wieloaspektowy i systemowy. Zatem wybor okreslo-
nej metody zarzadzania powinien wynika¢ z analizy
pragmatycznych i spotecznych skutkéw zarzadza-
nia, ktére majg charakter krotko- i diugookresowy.
Organizacyjne artefakty zarzgdzania mozliwe do
zaistnienia po zastosowaniu danej metody powinny
dominowa¢ w modelu ich doboru, co generalnie
bedzie prowadzi¢ do doskonalenia organizacji i jej
pracownikow (Antoszkiewicz, 1996).

Metody zarzadzania dobrane wedtug wyzej opi-
sywanych Kryteriow spotecznych i pragmatycznych
powinny w danej organizacji spetnia¢ szereg rézno-
rodnych, wzajemnie ze sobg powigzanych funkcji
(tabela 2).

Tabela 2. Gtéwne funkcje metod zarzgdzania we wspotczesnej metodologii zarzgdzania

Typ funkcji Opis funkcji metody zarzadzania
. Zastosowane metody po ich prawidtowym doborze powinny sta¢ sie gtéwng przestankg do osiagnigcia
Teleologiczna X .
zaktadanych celéw zarzgdzania.
= Prawidtowo dobrane metody zarzgdzania umozliwiajg sprawne realizowanie przedsiewzie¢ z obszaru
ragmatyczna . !
danego sktadnika systemu zarzadzania.
. Metody zarzadzania integrujg cele zarzadzania z dorobkiem nauk o zarzgdzaniu i praktyki menedzer-
Integracyjna - . ; . . . L ; !
skiej, a takze z zasadami sprawnego dziatania oraz stosowanymi koncepcjami i stylami zarzadzania.
Efektywnosciowa Meton za_rzadzanla umozliwiajg w §p_osob synergiczny potgczenie zasad efektywnosci ekonomiczno-
technicznej ze spoteczng efektywnoscia.
. . Przyjete metody zarzgdzania implikujg zapotrzebowanie na okreslone techniki, instrumenty i instytucje
Implikacyjna .
zarzadzania.
. Stosowane metody umozliwiajg gromadzenie wiedzy, do$wiadczen, w sumie umozliwiajg kreowanie
Kumulacyjna ; . kg .
kapitatu intelektualnego organizacji i jej interesariuszy.
Powtarzalnos¢ stosowania tych samych metod zarzgdzania generuje ksztattowanie sie rutyny w roz-
Rutynowa wigzywaniu podobnych problemdw, co na pewnym etapie rozwoju organizacji jest podstawg sprawno-
$ci organizacyjne;.
Jakosciowa Zastosowanie dobrze dobranych metod zarzgdzania generuje wysokg jakos¢ procesow i produktow.
Umiejetnie dobrane metody zarzadzania przyczyniajg sie do rozwoju moralnego i kompetencyjnego
Wychowawcza . : ; N
interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych organizacji.
s Dobieranie metod zarzgdzania wedtug kryteriow sprawnosciowych i spotecznych sprawia, ze dezaktua-
Wartosciujgca o . . - :
lizacji podlegajg metody relatywnie mniej efektywne i rodzace straty spoteczne.
| L Wdrazane metody zarzadzania o charakterze projako$ciowym i prosprawnosciowym przyczyniajg sie
nnowacyjnosci ; s . S . A
do rozwoju zdolnosci innowacyjnych organizacji oraz doskonalenia organizaciji.
Umiejetnie dobrane metody zarzgdzania wedlug sprawnosciowych i prospotecznych kryteriow o cha-
Konkurencyjnosci | rakterze dtugoterminowym z powodzeniem przyczyniajg sie do budowania potencjatu konkurencyjnego
danej organizaciji.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wymienione w tabeli funkcje metod zarzadzania
wskazujg, ze majg one prymarne znaczenie dla ja-
kosci i sprawnosci funkcjonowania organizacji, jej
systemu zarzadzania, a w ostatecznosci decydujg
0 zdolnosciach konkurencyjnych organizacji i spote-
czenstwa. Te ostatnie przestanki zwigzane z prospo-
tecznym i systemowo-procesowym podejsciem do
zarzadzania ukazujg potrzebe koncentrowania sie
we wspotczesnej metodologii zarzgdzania nie tylko
na pragmatycznych metodach zwigzanych z pod-
stawowymi procesami zarzadzania, takimi jak: pla-
nowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolo-
wanie, ale takze na metodach zarzagdzania ukierun-
kowanych na rozwijanie zasobow niematerialnych
organizacji opartych gtéwnie na intelektualnych
i moralnych walorach jej interesariuszy wewnetrznych.

Whioski

Opisane w opracowaniu wymagania wspoicze-
snhej metodologii zarzadzania sktaniajg badaczy pro-
blematyki zarzgdzania do poszukiwania paradygma-
téw nauk o zarzadzaniu, koncepciji, styléw i metod
zarzgdzania oraz najlepszych praktyk menedzer-
skich, ktére w swoich rozwigzaniach preferujg budo-
wanie dlugookresowego potencjatu konkurencyjnego
organizacji. Z tego tez wzgledu postulowane jest
wprowadzanie do wspdétczesnej metodologii zarza-
dzania dodatkowych metod zarzgdzania zorientowa-
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