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SKUTECZNE ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM

Menedzerska skutecznosé jest naszq najwigkszq nadziejq
na gospodarczq produktywnosc i spoteczng zdolnosé

do zZycia nowoczesnego spoteczenistwa. |...]

Dlatego trzeba sig uczyc skutecznosci.

Peter Drucker!

1. Wstep

W literaturze fachowej i w praktyce gospodarczej stale pojawiaja sie nowe

koncepcje zarzadzania, jak np. zarzadzanie zorientowane na cele, projektami,
wiedza. Swiadczy to o aktywnoéci przedsigbiorcéw poszukujacych optymalnych
rozwigzan dostosowanych zaréwno do uwarunkowan rynkowych, jak i do specy-
fiki organizacji.

Gléwnym celem niniejszego artykutu jest préba przyblizenia istoty skuteczne-

go zarzadzania wspélczesnym przedsigbiorstwem. Inspiracja do napisania opra-
cowania byly dylematy zwigzane z nastepujgcymi zjawiskami i problemami:

czy mozna okreéli¢ rodzaj zarzadzania stanowigcego swoistego rodzaju pana-
ceum na wspolczesne warunki rynkowe?

jakie stanowiska zajmujg autorzy podejmujacy ten problem?

jakie wyzwania s3 stawiane przed wspéiczesnym zarzadzaniem?

jak skutecznie doskonali¢ organizacje i zarzadzanie nig?

jakie narzedzia, metody i procedury zarzadzania przyczyniaja si¢ do podno-
szenia skuteczno$ci organizacji?

czy mozna wskaza¢ menedzerom metody dzialania dostosowane do turbu-
lentnego otoczenia, zapewniajace trwanie i rozwéj zarzadzanych organizacji?
od czego zalezy skutecznos¢ zarzadzania wspélczesnym przedsiebiorstwem?
czy i jak mozna optymalnie okreéli¢ wlasciwy sposéb zarzadzania w warun-
kach turbulentnego otoczenia, umozliwiajacy trwanie i rozwéj organizacji?
Wymienione pytania stanowia podstawe dalszych rozwazan. Aby znaleié

odpowiedzi, niezbedne jest stworzenie pewnej bazy pojeciowej.

! Podaje za: [Penc 2005, s. 7].
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2. Podstawowe pojecia

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjmuje sig, za J. Machaczka, ze za-
rzadzanie to caloksztalt dzialann skierowanych na zasoby organizacji, ktérych
zamiarem jest osigganie celéow organizacji w sposéb efektywny i skuteczny [Ma-
chaczka 1999, s. 9].

W dostepnej literaturze nie ma zgodnosci autoréw co do rodzaju zarzadzania
gwarantujacego trwanie i rozwéj organizacji w warunkach turbulentnego otocze-
nia. Uzywane s3 takie pojecia, jak skuteczne, efektywne, sprawne, wydajne, zinte-
growane, dynamiczne, a takze ,doskonalenie organizacji” w kontekscie odpo-
wiedniego zarzadzania nig. Wymienione kategorie zostang przyblizone ponizej.

Skutecznosé to stopiern osiagnigcia celéw. Skuteczno$¢ w odniesieniu do
organizacji to podstawowe kryterium oceny, jak organizacja radzi sobie w stosun-
kach z otoczeniem. Skuteczna organizacja z powodzeniem pozyskuje zasoby,
odpowiednio nimi zarzadza, osiagga wytyczone cele i zaspokaja potrzeby swojego
welektoratu” (przyp. autorki — rézne grupy podmiotowe wewnetrzne i zewnetrz-
ne) (szerzej na ten temat w: [Griffin 1996, s. 126]).

Efektywnos¢ to rezultat dzialalnosci, okreslony przez stosunek osiggnietego
wyniku do nakladéw (szerzej na ten temat w: [Matwiejczuk 2000, s. 27-31]).

Sprawnos¢ to umiejetnosé wilasciwego dzialania (robienie rzeczy we wiasciwy
sposob, wykorzystywanie zasobow rozsadnie, madrze i bez zbednego marnotraw-
stwa).

Wydajnos¢ jest miara tego, jak skutecznie funkcjonuje dany system operacji.
Wydajnosé okresla poziom sprawnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (sze-
rzej na ten temat w: [Stoner, Wankel 1994, s. 188-200}).

Doskonalenie to ogé! czynnosci nastawionych na lepsza skutecznoséé¢, spraw-
nosé, efektywnosé czy wydajnosé (to poprawianie istniejacego stanu, np. systemu
organizagcji).

Autorka niniejszego opracowania opowiada sie za okres$leniem ,skuteczne”.
Jednym z powodéw jest fakt, ze skutecznosé, rozumiana jako stopien realizacji
celéw, zdaje sie by¢ wyrazeniem najszerszym. Zarzadzajac przedsiebiorstwem,
mozna wyznaczyc¢ cele zwigzane z okreslonym poziomem efektywnosci, sprawno-
§ci czy np. wydajnosci i jesli uda sie je osiagnac, to o to wlasnie chodzi i to bedzie
miarg skutecznosci.

Chcac przyblizy¢ kolejne argumenty za skutecznym zarzadzaniem, nalezy
omoéwi¢ wyzwania stawiane wspoélczesnemu zarzadzaniu organizacjami.

3. Wyzwania stawiane wspodtczesnemu zarzadzaniu

W warunkach gospodarki rynkowej, aby zarzadzanie dobrze stuzyto sterowa-
niu procesami gospodarczymi, w tym konkretnymi organizacjami, niezbgdne zdaje
sie spelnienie ponizszych warunkéw (na podstawie: [Penc 2001, s. 14-15]):

1. Uwzglednianie istniejacych priorytetéw i kryteriéw oceny rezultatéw beda-

cych pochodna przyjetego w spoleczenistwie systemu wartosci. Priorytety i
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kryteria tworza warunki ramowe, w ktérych dokonuje si¢ wyboru probleméw

i poszukuje wiasciwych sposobéw ich rozwiazywania, przy uwzglednieniu sy-

tuacji przedsigbiorstwa i otoczenia, w jakim ono dziala.

2. Umiej¢tnos$¢ wlasciwego, sprawnego dzialania, tzn. robienie rzeczy we wia-
Sciwy sposob, czyli wykorzystywanie zasobéw rozsadnie, madrze i bez zbed-
nego marnotrawstwa.

3. Skutecznos¢ oznaczajgca osiaganie celéw poprzez robienie rzeczy wiasciwych,
podejmowanie trafnych decyzji, wykonywanie optymalnych dziatar, ktére
dobrze stuzg ekonomice i wizerunkowi firmy w otoczeniu.

4. Odpowiedzialnos¢ spoleczna przejawiajaca sie¢ w takim zarzadzaniu, ktore
uwzglednia nie tylko interesy ekonomiczne przedsiebiorstwa, ale takze anga-
zowanie sie w przedsiewziecia istotne spotecznie.

Powyzsze warunki zdaja sie by¢ zgodne ze strategiczna orientacja marketingu
w dzialalnosci przedsiebiorstwa. Przejawia sie to m.in. w umiejetnosci rozpozna-
wania szans i zagrozen, przewidywania ukladu warunkéw rynkowych, przysto-
sowania do wymagan strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem oraz we
wzroscie znaczenia spotecznych uwarunkowan decyzji marketingowych (szerzej
w: [Podstawy marketingu 2003, s. 21-22]).

Z punktu widzenia wyzwan stawianych wspoélczesnemu zarzadzaniu, w tym
gléwnie zachowan klientéw i konkurencji, zasadne zdaje si¢ wiec rozumowanie, ze
skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem powinno uwzglednia¢ zasady nowo-
czesnego marketingu partnerskiego, marketingu wartoéci czy holistycznego.

Kolejny problem to pytanie, czy skuteczne zarzadzanie zalezy od organizadji,
ktorej dotyczy.

4. Skuteczne zarzadzanie a doskonata organizacja

Analizujgc funkcjonowanie organizacji, badacze zauwazyli, ze wszystkie
elementy wewnetrzne i zewnetrzne (np. klienci, produkty i uslugi, struktura
organizacyjna, system wynagradzania) w jakim$ stopniu zaleza od siebie (por.
[Rummler, Brache 2000, s. 42]). Dlatego tez doskonalenie organizacji powinno by¢
prowadzone tak, by moglo obja¢ wszystkie jej elementy.

Interesujace stanowisko na temat organizacji i jej elementéw oraz optymalnego
modelu zarzadzania nig reprezentuje K. Perechuda [Zarzgdzanie... 2000, s. 68].
Autor proponuje zarzadzanie zintegrowane, wykorzystujace dwie plaszczyzny
funkcjonowania przedsigbiorstwa, tj. racjonalno-zasobowa oraz emocjonalno-
procesowa.

Natomiast J.A.F. Stoner i C. Wankel zwracajag uwage na doskonalo$¢ w zarza-
dzaniu, odwolujac sie do wynikéw badan empirycznych. Doskonale zarzadzane
przedsigbiorstwa amerykarnskie nie tyle maja jaka$ tajna strategie lub szczegdlna
sytuacje rynkowa, ile po prostu bardzo dobrze spelniaja podstawowe zadania
operacyjne, osiagaja cele, czyli sa skuteczne. Cechy doskonalych firm to [Stoner,
Wankel 1994, s. 30]:
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1. Sklonnos¢ do dzialania: raczej zrobi¢ co$ (cokolwiek) niz podda¢ zagadnienie

kolejnym cyklom analiz i sprawozdan komitetow.

Trzymanie sie blisko klienta; poznanie jego preferencji i zaspokajanie ich.

3. Autonomia i przedsigbiorczosé: rozbicie koncernu na wiele malych filialnych
przedsiebiorstw oraz zachecenie ich do samodzielnosci i konkurencyjnosci.

4. Wydajnos¢ dzigki ludziom: wytworzenie u wszystkich pracownikéw $wiado-
moéci, ze ich mozliwie dobra praca ma zasadnicze znaczenie i ze beda mieli
udzial w korzysciach wynikajacych z sukcesu firmy.

5. Bezposredni kontakt, motywacja przez wartosci — naleganie, aby kierownicy
trzymali si¢ blisko podstawowej dzialalnosci firmy.

6. Trzymanie si¢ swojej specjalnosci: pozostawanie w dziedzinie, na ktérej firma
zna sie najlepiej.

7. Prosta struktura, nieliczny sztab: niewiele szczebli zarzadzania, niewielu ludzi
na wyzszych szczeblach.

8. Jednoczesna dyscyplina i swoboda: tworzenie klimatu, w ktérym oddaniu
podstawowym wartosciom firmy towarzyszy tolerancja wobec wszystkich
pracownikéw przyjmujacych te wartosci za swoje.

J.A.F. Stoner i C. Wankel opisuja takze szeroko skuteczne zarzadzanie, uwzgled-
niajac podzial na skutecznos¢ w ramach poszczegélnych funkcji zarzadzania. Ogol-
nie wykorzystujgc wspomniane stanowisko, mozna wyliczy¢ cechy skutecznych
systeméw zarzadzania, takie jak: scistosé, aktualnosé, obiektywizm i zrozumialosé,
koncentracja na strategicznych punktach, realizm ekonomiczny, realizm organiza-
cyjny, koordynacja, elastycznos$é, normatywnos¢ i operacyjnosé¢, akceptacja przez
czlonkow organizadji (szerzej w: [Stoner, Wankel 1994, s. 470-471]).

~

5. Trzy poziomy podnoszenia skutecznosci zarzadzania

Interesujaca koncepcje podnoszenia skutecznosci organizacji poprzez odpo-
wiednie zarzadzanie zaproponowali G.A. Rummler i A.P. Brache (szerzej zob.
[Rummler, Brache 2000, s. 179-198]). Wyré6zniaja oni nastepujace poziomy, na
ktérych poszczegdlne elementy wplywaja na rezultaty organizacji, w tym na
stopien osiggnigcia celow.

1. Poziom I - organizacji (strategia, cele ogdlnoorganizacyjne i metody ich po-
miaru, struktura organizacyjna oraz sposéb wykorzystania zasobéw).

2. Poziom II — procesu (w jaki sposéb jest wykonywana praca oraz w jaki sposéb
jej wyniki przeplywaja przez organizacje; miedzywydzialowe procesy, takie
jak np. opracowywanie nowych produktéw, proces zaopatrzenia, proces pro-
dukgji, proces sprzedazy, proces dystrybucji czy tez proces fakturowania i
Sciagania naleznosci).

3. Poziom III - stanowiska pracy (metody rekrutacji i awansowania, zakresy
zadarn i obowiazkéw, stosowane standardy pracy, przekazywane informacje
zwrotne, nagrody i szkolenia).

Powyzsza koncepcja zdaje sie opiera¢ na zalozeniu, ze rezultaty funkcjonowa-
nia organizacji powstajg w kazdym przejawie jej dzialalnosci, co nawigzuje do
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koncepgji fanicucha wartosci Portera. Organizacja to pewien system obejmujacy
rézne procesy. Prccesy z kolei sa realizowane i zarzadzane przez pracownikéw
wykonujacych réznego rodzaju czynnosci. G.A. Rummler i A.P. Brache poréwnuja
organizacje do istoty ludzkiej, a wyréznione poziomy odpowiednio do uktadow
kostnego, miesni i nerwowego. Kazdy z ukladéw jest wazny w zyciu czlowieka,
wszystkie sa wspolzalezne. Podobnie w procesie skutecznego zarzadzania organi-
zacjg — jej efektywnos¢ zalezy od zintegrowanych i inteligentnych dzialan obejmu-
jacych organizacje, procesy i czynnosci.

6. Determinanty pomiaru skutecznosci
zarzgdzania przedsiebiorstwem

Pomiar skutecznego zarzadzania organizagjg jako systemem G.A. Rummler i
A.P. Brache (szerzej na ten temat: [Rummler, Brache 2000, s. 179-198}), uzalezniaja od:
1) wprowadzenia wlasciwych miernikéw, dzigki ktérym ma sie pewnosc, ze

oceniane czynniki maja wplyw na rezultaty,

2) zbudowania kompleksowego systemu pomiarowego, zeby unikna¢ sytuacji
stosowania zbioru nierzadko sprzecznych miar,

3) zastosowania procesu zarzadzania efektywnoscig?, ktéry pozwoli na przeloze-
nie wynikéw pomiaréw na inteligentne dzialania.

Zastosowanie powyzszych narzedzi wymaga sporego nakladu pracy. Powinny
by¢ specyficzne, tzn. specjalnie zaprojektowane na potrzeby konkretnej organiza-
¢ji. Niestety, nie spotkano si¢ w dostepnych Zrédlach informacji z konkretnymi
propozycjami ani z przykladami ich zastosowan. Jednak w aspekcie postulatyw-
nym zasadne zdaje si¢ stosowanie pewnego systemu kontroli sposobu zarzadzania
przedsiebiorstwem, aby pozna¢ poziom jego skutecznosci.

7. Podsumowanie

W $Swietle przeprowadzonych rozwazan oraz doswiadczen wynikajacych z
kontaktéw z kilkudziesigcioma firmami z obszaru Polski poludniowe;j i obserwacji
sposobdw zarzadzania nimi w ciggu dwéch lat (2003-2005) bardzo trudno jedno-
znacznie zdefiniowac¢ optymalny sposéb zarzadzania w warunkach turbulentnego
otoczenia.

W tym celu warto przytoczy¢ stanowisko R.-W. Griffina w postaci tzw. schema-
tu integrujagcego podejscia do rozwazanej kategorii, jako narzedzia oddajacego
istote skutecznego i sprawnego zarzadzania (rys. 1) [Griffin 1996, s. 90].

Wniosek, ktéry wynika z przeprowadzonych badan literaturowych i empi-
rycznych jest taki, ze dla wspélczesnych menedzeréw przydatne mogg by¢ rézne
koncepcje, metody i modele zarzadzania, pod warunkiem ze zanim osoba zarza-

? Pokrewne zagadnienia zostaly szeroko oméwione w: [Stoner, Wankel 1994} - efektywnos¢ kie-
rownika i organizagji, s. 29-30; doskonalos¢ w zarzadzaniu, s. 30-31; wydajnos¢, 5.188-200; problemy w
osigganiu skutecznej koordynaciji, s. 227-235; skuteczna kontrola, s. 457-473.
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dzajaca organizacja po nie siegnie, uwzgledni kontekst sytuacyjny funkcjonowania
organizacji, jej specyfike i uwarunkowania rynkowe.

Podejscie systemowe Spojrzenie sytuacyjne
* Uznanie wewnegtrznych zaleznosci ¢ Uznanie sytuacyjnego charakteru zarzadzania
» Uznanie wplywéw otoczenia * Reakcja na szczegdlne cechy sytuacji
Spojrzenie klasyczne Spojrzenie behawioralne Spojrzenie ilosciowe
¢ Biezaca troska o efektyw- ¢ Biezaca troska o zachowanie | e Biezaca troska o modele
nos¢ i wydajnosé organizacyjne i znaczenie iloSciowe teorii zarzadzania
zasobéw ludzkich 1 zarzagdzania operacyjnego
\ { 1
L SPRAWNE I SKUTECZNE ZARZADZANIE

Rys. 1. Schemat integrujacy podejscia do zarzadzania wedlug R.W. Griffina
Zrédlo: [Griffin 1996, s. 90].

Na pewno z przytoczonych koncepcji i stanowisk warto czerpa¢ wzorce, adap-
towa¢ sformutowane zalecenia i zasady. Nie ma jednak gwarangcji osiagniecia sukce-
su rynkowego. Autorzy cytowanych opracowan réznie widza optymalny sposéb
zarzadzania wspélczesng organizacja w warunkach turbulentnego otoczenia.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo funkcjonujace w
warunkach burzliwego otoczenia powinno by¢ zarzadzane w sposéb skuteczny.
Nie jest to jednak okreslenie jednoznaczne, mozna jedynie wskaza¢ pewne kierun-
ki czy tez cechy tego modelu zarzadzania, takie jak podejscie systemowo-
-sytuacyjne, elastycznos¢ w doborze metod (wlasciwych dla danej organizacji i jej
aktualnej sytuacji rynkowej), szybkos¢ reakgji i dzialan oraz duza elastycznos¢.

Skuteczne zarzadzanie organizacja w warunkach turbulentnego otoczenia
powinno wiec zmierza¢ w kierunku koncepcji zarzadzania dynamicznego (high
speer management) (na podstawie: [Skalik 2005, s. 91]), ktére umozliwia lepsze
wykorzystanie nie tylko fizycznego, ale i wirtualnego larficucha wartosci organiza-
¢ji, zwieksza komunikacje pomystéw, szybkie opanowanie i wdrazanie know-how,
zapewnienie atmosfery innowacyjnosci i tworczej wspélpracy oraz wykorzystanie
kluczowych czynnikéw sukcesu w obszarze rynkowym.

Skuteczne zarzadzanie wspélczesnym przedsigbiorstwem powinno dawac
mozliwos¢ trwania i rozwoju, kreatywnosci, reagowania na sygnaly rynkowe i
tworzenia odpowiedniej wartosci dla personelu, klientéw i wszystkich zaangazo-
wanych podmiotéw (interesariuszy).
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EFFECTIVENESS MANAGEMENT OF THE COMPANY

Summary

The main idea of this paper is to explain what is effectiveness management of the company in still
changing market conditions. The paper presents some results of literature studies, market research and
own experience connected with discussing problem.

Effectiveness management takes care of aims and results, not exactly on methods. It should based
on companies characterization and market conditions.
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