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Wstęp

Rozwój nauk o zarządzaniu jest bardzo dynamiczny i wielokierunkowy. Na 
skutek zmian zachodzących w  organizacjach i  ich otoczeniu pojawiają się 
nowe problemy, z którymi muszą sobie poradzić współcześni menedżerowie. 
Jednakże problemy dotychczas im znane zmieniają się, jeśli chodzi o sposób ich 
interpretacji i analizy oraz narzędzia służące do ich rozwiązywania. Znajomość 
podstawowych kierunków, zasad, metod i technik zarządzania oraz umiejętność 
ich wykorzystywania czyni proces zarządzania efektywnym, czyli sprawnym 
i skutecznym. Właśnie tym zagadnieniom poświęcono niniejszy podręcznik.

Powstał on z myślą o studentach zarządzania na politechnikach, uczelniach 
ekonomicznych, uniwersytetach i innych szkołach biznesu, gdzie przedmiotu 
„Podstawy zarządzania” naucza się na studiach I stopnia w ramach minimum 
programowego. Jednak standardy kształcenia ustalone przez Ministra Nauki 
i Szkolnictwa Wyższego ujmują zarządzanie w grupie treści podstawowych lub 
kierunkowych także na innych kierunkach studiów, takich jak: zarządzanie 
i inżynieria produkcji, administracja, ekonomia, bezpieczeństwo i higiena pracy, 
bezpieczeństwo narodowe, bezpieczeństwo wewnętrzne, edukacja techniczno-
-informatyczna, informatyka i ekonometria, logistyka, sport czy polityka spo-
łeczna. Jest on zatem adresowany do szerokiego grona studentów różnych 
kierunków i uczelni, a także słuchaczy studiów podyplomowych, na których 
prezentowane są podstawowe zagadnienia z zakresu zarządzania. Przydatny 
może być również dla przedsiębiorców i menedżerów, gdyż, systematyzując 
podstawowe pojęcia i wyjaśniając główne problemy, pozwala usprawnić pro-
wadzony przez nich trudny i złożony proces zarządzania. 

Podręcznik ten napisano w celu przedstawienia podstawowej wiedzy i naj-
ważniejszych problemów towarzyszących pracy współczesnego menedżera oraz 
dla ukształtowania umiejętności sprawnego zarządzania, a jego zakres obejmuje 
zagadnienia zawarte w standardach kształcenia opublikowanych przez MNiSzW. 
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10 Wstęp

Na rynek wydawniczy trafiło wiele ciekawych i wartościowych publikacji 
książkowych omawiających zakres tematyczny proponowanego podręcznika. 
Cechą odróżniającą go od pozostałych jest walor dydaktyczny, przejawiający się 
w podejściu holistycznym. Podręcznik obejmuje bowiem nie tylko syntetyczne 
omówienie kluczowych zagadnień teoretycznych ze wskazaniem literatury pod-
stawowej i uzupełniającej, ale także zawiera zestaw ćwiczeń do omawianych za-
gadnień. Mają one różnorodną formę, od analizy studiów przypadków, poprzez 
gry menedżerskie, testy samooceny, postery, odgrywanie ról, aż po dyskusję, 
przez co pozwalają studentom nabyć różnorodne umiejętności. Podręcznik 
zawiera również test wiedzy z całego materiału wraz z kluczem odpowiedzi, a po-
nadto materiały do wykładu w formie prezentacji PowerPoint do pobrania ze 
strony www.podstawy-zarzadzania.eoficyna.com.pl po wpisaniu zamieszczonego  
w książce kodu aktywacyjnego. Do każdego rozdziału stworzono odrębną pre-
zentację, która może stanowić osobny wykład. Niniejszy podręcznik jest więc 
również adresowany do nauczycieli akademickich, którzy wykładają przedmiot 
„Podstawy zarządzania” na wszystkich uczelniach w Polsce.

Opracowanie składa się z 16 rozdziałów, w których przedstawiono elemen-
tarne problemy z zakresu zarządzania w ujęciu funkcjonalnym, czyli widziane 
przez pryzmat podstawowych funkcji tego procesu.

Rozdział pierwszy stanowi wprowadzenie do poruszanych później zagadnień. 
Omówiono w nim tożsamość nauk o zarządzaniu przejawiającą się w wymiarze 
rezultatowym, funkcjonalnym i  instytucjonalnym. Na tym tle zdefiniowano 
proces zarządzania i  zaprezentowano jego cechy, funkcje i  płaszczyzny, ze 
szczególnym uwzględnieniem efektywności tego procesu. Ćwiczenie w formie 
dyskusji na temat dobrych zasad zarządzania pozwala poznać opinie studentów 
i ich świadomość w kwestii skutecznych praktyk obowiązujących w biznesie. 

W rozdziale drugim przedstawiono istotę i cechy współczesnych organizacji, 
jako przedmiotów zarządzania, oraz ich rolę i miejsce w otoczeniu. Szczególną 
uwagę zwrócono na sposoby postrzegania organizacji, jej elementy, cechy i ty-
pologie. Zawarto tu również dokładną charakterystykę otoczenia organizacji. 
Jako ćwiczenie do prezentowanych treści zaproponowano analizę różnego typu 
organizacji ze względu na wyszczególnione i omówione kryteria.

Rozdział trzeci dotyczy ewolucji nauk o zarządzaniu. Zawarto w nim pod-
stawowe zasady oraz osiągnięcia zarówno klasycznych szkół i kierunków zarzą-
dzania, jak i podejść integrujących dorobek klasyczny. Kolejno przedstawiono 
wybrane współczesne koncepcje zarządzania, skupiając się głównie na takich 
koncepcjach, jak: benchmarking, outsourcing oraz business process reenginee-
ring. Omawiając poszczególne kierunki i koncepcje zarządzania, przybliżono 
ich twórców, zasady i metody wdrażania. Ćwiczenie w formie testu pozwala na 
sprawdzenie zdobytej wiedzy oraz dyskusję na temat zalet i wad poszczególnych 
kierunków i koncepcji.
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11Wstęp

W rozdziale czwartym opisano cechy i formy pracy kierowników. Omówiono 
również role i zadania menedżerów oraz niezbędne w ich pracy kompetencje. 
Ćwiczenie praktyczne stanowi odgrywanie podstawowych ról menedżerów w or-
ganizacji, a jego uzupełnieniem jest test samooceny dotyczący indywidualnych 
predyspozycji kierowniczych.

W kolejnych rozdziałach opisano podstawowe funkcje zarządzania. W roz-
dziale piątym omówiono planowanie w  organizacji, uwzględniając przede 
wszystkim istotę i funkcje planowania, jego etapy i zasady w nim obowiązujące 
oraz główne rodzaje planów. Przedstawiono tu także założenia, funkcje i struk-
turę biznesplanu, jako szczególnego instrumentu planowania w przedsiębior-
stwie. W formie ćwiczenia zaproponowano analizę przypadku firmy Agat, która 
popełniła dość istotne błędy w tym procesie.

Rozwinięciem rozdziału piątego jest rozdział szósty, gdzie zaprezentowano 
najistotniejsze zagadnienia dotyczące strategii przedsiębiorstwa. Omówiono tu 
pojęcie, elementy, poziomy i rodzaje strategii. Wskazano także podstawowe 
metody analizy strategicznej współczesnych przedsiębiorstw oraz modele formu-
łowania (budowy strategii) wraz z koncepcjami i narzędziami jej implementacji. 
Ponownie jako formę ćwiczenia zaproponowano case study, przy czym tym 
razem analizie poddano przedsiębiorstwo IT – Innowacje, a zadanie polega 
na wykonaniu analizy SWOT dla tej firmy, by kolejno wskazać odpowiednią 
dla niej strategię rozwoju.

Rozdział siódmy dotyczy podejmowania decyzji w organizacji. Zdefiniowano 
tu atrybuty decyzji i determinanty procesu decyzyjnego, wskazano jego pod-
stawowe etapy oraz scharakteryzowano poszczególne rodzaje decyzji. Opisano 
także różnorodne techniki podejmowania decyzji. Szczególną uwagę zwrócono 
na mapowanie procesu decyzyjnego, które stanowi przedmiot ćwiczenia. 

Rozdział ósmy i dziewiąty koncentrują się na drugiej z kolei funkcji zarzą-
dzania, jaką jest organizowanie. W rozdziale ósmym omówiono istotę, ele-
menty i funkcje struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa. Poruszono w nim 
także kwestie jej budowy, wskazując na podstawowe działania konstrukcyjne 
i związane z tym cechy. Następnie scharakteryzowano podstawowe czynniki 
strukturotwórcze wpływające na kształt struktury organizacyjnej. Ćwiczenie 
w formie projektu struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa produkcyjnego 
przybliża problemy stojące przed współczesnymi menedżerami w tym zakresie. 

Rozdział dziewiąty stanowi kontynuację kwestii poruszonych w poprzednim 
rozdziale. Zawarto w nim najczęściej wymieniane kryteria klasyfikacji struktur 
organizacyjnych i odpowiadające im typologie, a następnie omówiono w sposób 
szczegółowy klasyczne, podstawowe i nowoczesne formy organizacji wraz ze 
wskazaniem ich podstawowych zalet i wad. Jako ćwiczenie praktyczne wyko-
rzystano analizę i ocenę modelu zarządzania oraz struktury organizacyjnej na 
podstawie przeczytanego tekstu z „Przeglądu Organizacji”.
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Kolejna funkcja zarządzania, to jest motywowanie i przewodzenie, została 
zaprezentowana w  rozdziałach od dziesiątego do dwunastego. W  rozdziale 
dziesiątym poruszono najważniejsze kwestie związane z motywowaniem per-
sonelu. Zdefiniowano istotę motywacji i procesu motywowania pracowników. 
Zreferowano także główne teorie i najczęściej prezentowane w  literaturze 
przedmiotu modele motywacji. Jako ćwiczenie zaproponowano test oceny 
własnej motywacji do osiągnięć. 

Rozdział jedenasty prezentuje metody i narzędzia motywowania personelu. 
Określono tu główne rodzaje bodźców motywacyjnych oraz przyporządkowane 
do nich metody. Szczególną uwagę zwrócono na materialne (płacowe i po-
zapłacowe) oraz niematerialne narzędzia motywowania do pracy. Ćwiczenie 
praktyczne ma na celu przygotowanie kafeterii narzędzi motywacyjnych dla 
losowo wybranych uczestników organizacji. 

W rozdziale dwunastym podkreślono wagę przywództwa i stylów kierowania. 
Zwrócono uwagę na źródła władzy i zasady jej sprawowania. Zdefiniowano 
przywództwo i przywódcę (lidera) oraz omówiono poszczególne podejścia do 
przywództwa. Zaproponowane do tych zagadnień ćwiczenie w formie gry mene-
dżerskiej pozwala na ocenę roli i pozycji zarówno lidera grupy, jak i uczestników 
zespołu, którzy mogą wykazać się zdolnościami przywódczymi przewyższającymi 
zdolności przywódcy. Ponadto ćwiczenie to umożliwia dokonanie kompleksowej 
oceny stylu i charakteru przywódcy z różnych stron (ocena 360 stopni).

Proces zarządzania kończy funkcja kontroli, którą zajęto się w rozdziale 
trzynastym. Przedstawiono tu istotę i funkcje kontroli oraz jej etapy i rodzaje. 
Określono także efektywność i skuteczność kontroli, wskazując jej podstawo-
we zasady i cechy. To właśnie one stały się przedmiotem ćwiczenia w formie 
posteru, który ma ukazać reguły jej efektywności i skuteczności.

Kolejne rozdziały dotyczą wybranych kwestii wpływających na poszczególne 
funkcje zarządzania. W rozdziale czternastym omówiono proces komunikacji 
w zarządzaniu. Przedstawiono jego istotę, cechy i modele, a także formy, znacze-
nie, korzyści i niebezpieczeństwa komunikacji werbalnej i niewerbalnej. Ważną 
kwestią poruszaną w tym rozdziale jest problem komunikacji wewnętrznej oraz 
związane z tym zakłócenia i bariery. Uzupełnieniem prezentowanych treści jest 
ćwiczenie w formie scenki rodzajowej i odgrywania ról koncentrujące się na 
percepcji w procesie komunikacji. 

W rozdziale piętnastym omówiono pojęcie, składniki i funkcje kultury orga-
nizacyjnej. Na tym tle scharakteryzowano podstawowe jej rodzaje wyodrębniane 
ze względu na różnorodne kryteria. Opisano tu także czynniki wewnętrzne i ze-
wnętrzne kształtujące kulturę organizacyjną. Ćwiczenie w formie dyskusji ma na 
celu przeanalizowanie cech kultury organizacyjnej różnych typów organizacji.

Ostatni rozdział podręcznika, szesnasty, dotyczy etyki w zarządzaniu i spo-
łecznej odpowiedzialności biznesu. Zdefiniowano w nim etykę biznesu oraz 
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podstawowe problemy i zasady zachowań etycznych w organizacji. Następnie 
przedstawiono podstawy społecznej odpowiedzialności biznesu, uwzględnia-
jąc jej modele, wymiary kulturowe, płaszczyzny, rodzaje oraz zasady, a także 
narzędzia jej realizacji. Dyskusja na temat świadomości i  rozpoznawalności 
aktualnie prowadzonych kampanii społecznych stanowi ćwiczenie do tego 
zbioru zagadnień.

Chociaż rozdziały ułożono w pewnym logicznym porządku, można po nie 
sięgać w dowolnej, odpowiadającej potrzebom kolejności. W celu ułatwienia 
Czytelnikowi korzystania z podręcznika ważniejsze zagadnienia wyróżniono 
kursywą, a najważniejsze definicje, klasyfikacje, uwarunkowania i cechy oma-
wianych zagadnień umieszczono w ramkach. 

Prezentowany Czytelnikowi podręcznik jest wynikiem wieloletnich doświad-
czeń dydaktycznych Autorów z Katedry Zarządzania Politechniki Łódzkiej, 
którzy prowadzą przedmiot „Podstawy zarządzania” na różnych kierunkach 
studiów na tej uczelni. Autorzy, przekazując go do rąk Czytelników, liczą na 
jego życzliwe przyjęcie.

W imieniu Autorów
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska
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Istota procesu zarządzania

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska

1.1. Tożsamość nauk o zarządzaniu

Nauki o  zarządzaniu ukształtowały się na przełomie XIX i  XX w. Trudno 
dokładnie określić datę ich powstania. Geneza tych nauk wiąże się z pierw-
szymi pracami na temat zarządzania trzech wybitnych uczonych: F.W. Taylora,  
H. Fayola oraz M. Webera. Pierwsza na świecie książka z zakresu nauk o za-
rządzaniu, Shop Management (‘Zarządzanie warsztatem wytwórczym’) autor-
stwa F.W. Taylora została opublikowana w 1903 r. Niektórzy właśnie ten rok 
uważają za datę narodzin tych nauk. Jednakże pierwsze zasady i koncepcja 
nauki zarządzania w ujęciu funkcjonalnym zostały opracowane później. Dwa 
dzieła najważniejsze dla powstania tych nauk to: Principles of Scientific Mana-
gement” (‘Zasady naukowego zarządzania’) F.W. Taylora wydane w 1911 r. oraz 
Administration Industrielle et Générale (‘Administracja ogólna i przemysłowa’)  
H. Fayola opublikowana w 1916 r. Duży wkład w powstanie nauk o zarządzaniu 
wniósł także Karol Adamiecki. Najwcześniejszą wersję opracowanych przez 
siebie zasad organizacji pracy zbiorowej przedstawił w lutym 1903 r. w Towa-
rzystwie Technicznym w Jekatierinosławiu w formie odczytu w języku rosyjskim, 
pt. Wykreślna metoda organizowania pracy zbiorowej w walcowniach, natomiast 
pierwsza jego publikacja, pt. Metoda wykreślna organizowania pracy zbiorowej 
w walcowniach, pojawiła się w 1909 r. w „Przeglądzie Technicznym“. 

Mimo że nauki o zarządzaniu w porównaniu do nauk ścisłych, przyrodni-
czych czy społecznych są młodą dyscypliną, mogą się już poszczycić bogatym 
dorobkiem i wciąż dynamicznie się rozwijają. Świadczą o tym liczne publikacje 
stale ukazujące się na rynku wydawniczym, rosnąca liczba składanych wnios-
ków projektów badawczych finansowanych ze środków na naukę, jak również 
w ramach funduszy europejskich, liczne programy edukacyjne w toku studiów 
licencjackich, magisterskich, doktoranckich, MBA i podyplomowych oraz sta-
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le zwiększająca się liczba nadanych stopni doktora, doktora habilitowanego 
i tytułu profesora w zakresie nauk o zarządzaniu.

W Polsce nauki o zarządzaniu klasyfikowane są jako dyscyplina naukowa 
w dwóch dziedzinach: w naukach ekonomicznych i w naukach humanistycznych1. 
Według wcześniej obowiązującej w naszym kraju klasyfikacji zarządzanie było 
domeną nauk ekonomicznych i  dyscyplinę tę określano jako „organizacja 
i zarządzanie”. Należy jednak podkreślić, że nauki te cechuje interdyscyplinar-
ność, która oznacza, że mają one liczne powiązania z innymi naukami i wyod-
rębnionymi w nich dyscyplinami, w tym z: ekonomią, socjologią, psychologią, 
antropologią, ergonomią, naukami prawnymi, informatyką itd. Zarówno ko-
rzystanie z dorobku innych nauk pokrewnych, jak i różnorodność podejść do 
problemów zarządzania spowodowały powstanie w ramach nauk o zarządzaniu 
wielu różnych kierunków badawczych, nurtów i szkół.

Mimo interdyscyplinarnego charakteru nauki o zarządzaniu nie zatracają 
swojej tożsamości, która przejawia się w wymiarze rezultatowym, funkcjonalnym 
i instytucjonalnym2.

W aspekcie rezultatowym (poznawczym) pod pojęciem nauki kryją się: wie-
dza i poznane prawdy. Ten rodzaj tożsamości ustala się poprzez wykazanie 
odrębności: 

•	 przedmiotu badań, 
•	 wzglądu badawczego, 
•	 metod badawczych, 
•	 podstawowych dzieł i czasopism naukowych. 

Przedmiot badań określa się poprzez wyznaczenie i scharakteryzowanie klasy 
obiektów badanych przez daną dyscyplinę naukową oraz ustalenie obszarów 
jej zainteresowań.

Przedmiotem badań nauk o zarządzaniu są organizacje postrzegane jako względ-
nie wyodrębniony system społeczny, w którym ludzie, zmierzając do realizacji 
wyznaczonych celów (wykonania zadań), wykorzystują zasoby intelektualne 
i materialne. 
Nauki o zarządzaniu zajmują się powstawaniem, funkcjonowaniem, przekształ-
caniem, rozwojem i współdziałaniem organizacji3.

3

1	 Uchwała Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Tytułów z dnia 24 października 2005 r. 
(M.P. z 2005 r. Nr 79, poz. 1120 ze zm.; zmiana zob. M.P. z 2008 r. Nr 97, poz. 843).

2	 M. Trocki, Tożsamość nauk o zarządzaniu, „Przegląd Organizacji” 2005, nr 1, s. 7–10.
3	 S. Sudoł, Nauki o  zarządzaniu. Węzłowe problemy i  kontrowersje, Dom Organizatora 

TNOiK, Toruń 2007, s. 28.
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W takim ujęciu przedmiotem badań nauk o zarządzaniu jest tworzenie, funk-
cjonowanie i rozwój wszelkich form działania zorganizowanego wyrażających się 
w różnych typach organizacji, od organizacji gospodarczych (przedsiębiorstw, 
ich związków i ugrupowań), poprzez organizacje użyteczności publicznej (szko-
ły, szpitale i inne organizacje non profit), jednostki administracji państwowej 
i samorządowej, aż po organizacje wojskowe i policyjne, społeczne i religijne.

Obszary zainteresowania nauk o zarządzaniu stale się rozwijają i poszerzają, 
a ich zakres problemowy jest tak złożony, że nie wypracowano dotychczas po-
wszechnie podzielanego poglądu w tej sprawie. Można jednak wskazać pewne 
subdyscypliny (specjalności) tych nauk, obejmujące szersze lub węższe zakresy 
problemów odnoszące się do różnych kategorii organizacji. Przykładowy podział 
tych subdyscyplin i obszarów problemowych nauk o zarządzaniu ukierunkowa-
nych na podstawowe typy organizacji przedstawiono na ilustracji 1.1.
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•
•
•
•
•
•
• z
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• z
• z
• z
• z
• z
• z
• z
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•
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(koncepcje, metody i techniki zarządzania)
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zarządzanie marketingowe
zarządzanie finansami i rachunkowością
zarządzanie zmianami
zarządzanie innowacjami
arządzanie wiedzą
arządzanie produkcją
arządzanie logistyczne
arządzanie jakością
arządzanie procesami
arządzanie projektami
arządzanie ryzykiem
arządzanie kryzysowe
arządzanie bezpieczeństwem

arządzanie kulturą organizacyjną
przedsiębiorczość
nadzór korporacyjny
inne (gdzie indziej niesklasyfikowane)

• przedsiębiorstwa (duże, małe i średnie;
produkcyjne i usługowe)
administracja centralna i samorządowa
pozostałe organizacje publiczne
inne (gdzie indziej niesklasyfikowane)

•
•
•

Typy organizacji

Subdyscypliny (specjalności) i obszary
problemowe nauk o zarządzaniu

Ilustracja 1.1. Podział i przedmiot nauk o zarządzaniu

Źródło: A. Zakrzewska-Bielawska, M. Trocki, Aktywność badawcza doktorantów i habilitantów polskich ośrodków akademickich, 
[w:] Osiągnięcia i perspektywy nauk o zarządzaniu, red. S. Lachiewicz, B. Nogalski, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 133.

Zaproponowany podział ma charakter umowny i może być uznany za dys-
kusyjny. Niektóre wyróżnione subdyscypliny mają szerszy, a niektóre węższy 
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