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Początki zarz ądzania w biznesiePoczątki zarz ądzania w biznesie

              Za wydarzenieZa wydarzenie
rozpoczynajrozpoczynajaace stuleciece stulecie
zarzzarzaadzania w biznesiedzania w biznesie
uznauznacc mo mozzna wystna wystaapieniepienie
HenryHenry’’ egoego R. R.TowneTowne’’ aa z z
maja 1886 r. w Chicago.maja 1886 r. w Chicago.
WygWygllosiosill  on wtedy referat on wtedy referat
„„ InIn zzynier jako ekonomistaynier jako ekonomista””



Henry RobinsonHenry Robinson  Towne Towne

1844 - 19241844 - 1924

     Ucz     Uczeeszczaszczall  na Uniwersytet w na Uniwersytet w
Pensylwanii, ale nigdy go niePensylwanii, ale nigdy go nie
ukoukonnczyczyll

     Wsp     Wspóóllzazalloozzycielyciel
przedsiprzedsieebiorstwa Yalebiorstwa Yale Lock Lock
Manufacturing  CompanyManufacturing  Company

        „„ ZarzZarzaadzanie  zakdzanie  zaklladami staadami stallo sio siee
kwestikwestiaa  o tak ogromnym i  o tak ogromnym i
dalekosidalekosiezeznym znaczeniu, nym znaczeniu, zzee
nalenalezzy je, byy je, bycc mo mozze, uznae, uznacc za za
jednjednaa ze sztuk nowoczesnych. ze sztuk nowoczesnych.””



YaleYale Lock Manufacturing  Company Lock Manufacturing  Company



UrodziUrodzi ll  si si ee w Szkocji,przyby w Szkocji,przyby ll  do  do   StanStan óóww
Zjednoczonych (Nowy York) gdy byZjednoczonych (Nowy York) gdy by ll ma mallymym
dzieckiem.dzieckiem.

McCallumMcCallum  by by ll  in in zzynierem oraz menadynierem oraz menad zzeremerem
zakzaklladadóów kolejowych.w kolejowych.   
WprowadziWprowadzi ll  : :
--    ssciscis lly opis obowiy opis obowi aazkzkóów i charakteru pracy naw i charakteru pracy na
kakazzdym stanowiskudym stanowisku
--    dokdok lladne ukadne uk llady hierarchiczne ze ady hierarchiczne ze ssciscis llymym
przestrzeganiem jednoprzestrzeganiem jedno ssci kierownictwaci kierownictwa
- graficzn- graficzn aa ilustracj ilustracj ee struktury organizacyjnej struktury organizacyjnej
firmy (schemat organizacyjny)firmy (schemat organizacyjny)



Wiek Wiek „„ zarzzarzaadzania naukowegodzania naukowego””
Lata 80 XIX w. – Lata 40-50 XX w.Lata 80 XIX w. – Lata 40-50 XX w.

          „Najlepsze zarządzanie to„Najlepsze zarządzanie to
prawdziwa nauka, opierająca sięprawdziwa nauka, opierająca się
na jasno zdefiniowanych prawach,na jasno zdefiniowanych prawach,
regułach i zasadach”regułach i zasadach”

FrederickFrederick W.  W. TaylorTaylor

     Robotnik powinien pracować     Robotnik powinien pracować
zgodnie z przeanalizowanym izgodnie z przeanalizowanym i
zaplanowanym przez kadręzaplanowanym przez kadrę
zarządzającą procesem.zarządzającą procesem.

                            FrederickFrederick  W.  W. Taylor Taylor (1856-1915)(1856-1915)



                 - - wprowadziwprowadzi ll  metod metod ee naukow naukow aa do zarz do zarz aadzaniadzania
                     -                      - okreokre sslili ll  rol rol ee kierownictwa i wykonawc kierownictwa i wykonawc óów ww w
                                                     zarz zarzaadzaniudzaniu
                      - maksymalizacja wydajno                      - maksymalizacja wydajno ssci pracyci pracy
                      - badania nad przerwami i skraca niem czasu                      - badania nad przerwami i skraca niem czasu
                         pracy                         pracy
                    -  opracowa                    -  opracowa ll  chronometra chronometra zz
                    -  zastosowa                    -  zastosowa ll  akordowy system p akordowy system p llacac

GGllóówne zasady badania i usprawniania organizacji:wne zasady badania i usprawniania organizacji:
- nale- nale zzy baday bada cc i precyzyjnie ustala i precyzyjnie ustala cc spos spos óób wykonania kab wykonania ka zzdejdej
operacji,operacji,
 - wzorcowe sposoby wykonania powinny by - wzorcowe sposoby wykonania powinny by cc  –– przez szkolenie- przez szkolenie-
upowszechniane wupowszechniane w ssrróód wszystkich robotnikd wszystkich robotnik óów,w,
 - konieczne jest oddzielenie funkcji przygotowania  od funkcji - konieczne jest oddzielenie funkcji przygotowania  od funkcji
wykonania pracy.wykonania pracy.

FrederickFrederick  W. W. Taylor Taylor  (1856-1915) (1856-1915)



Henri FayolHenri Fayol  (1841 - 1925) (1841 - 1925)
francuski in żynier.francuski in żynier.

Był twórc ą podstawowej nauki administracji,Był twórc ą podstawowej nauki administracji,

stworzył "kładk ę stworzył "kładk ę FayolaFayola " oraz sformułował 14 zasad" oraz sformułował 14 zasad
zarządzaniazarządzania

KładkaKładka  Fayola Fayola  (most (most  Fayola Fayola ) to) to

 sposób kontaktu w hierarchicznej strukturze sposób kontaktu w hierarchicznej strukturze
organizacyjnej, polegaj ący na upowa żnieniuorganizacyjnej, polegaj ący na upowa żnieniu
pracowników ró żnych cz ęści organizacji (działów) dopracowników ró żnych cz ęści organizacji (działów) do
komunikowania si ę między sob ą w sprawach mniejszejkomunikowania si ę między sob ą w sprawach mniejszej
wagi. Kontakty tego typu wymagaj ą wcześniejszejwagi. Kontakty tego typu wymagaj ą wcześniejszej
ogólnej zgody bezpo średnich przeło żonychogólnej zgody bezpo średnich przeło żonych
komunikuj ących si ę osób, pozwalaj ą jednak na bie żącekomunikuj ących si ę osób, pozwalaj ą jednak na bie żące
porozumiewanie si ę i działanie bez dalszego pytania oporozumiewanie si ę i działanie bez dalszego pytania o
każdorazow ą zgodę.każdorazow ą zgodę.



Funkcje przedsi ębiorstw wedługFunkcje przedsi ębiorstw według  Fayola Fayola

    - techniczne (produkcja)    - techniczne (produkcja)
    - handlowe (kupno, sprzeda ż, wymiana)    - handlowe (kupno, sprzeda ż, wymiana)
    - finansowe (poszukiwanie kapitałów i obrót nimi)    - finansowe (poszukiwanie kapitałów i obrót nimi)
    - ubezpieczeniowe (ochrona maj ątku i osób)    - ubezpieczeniowe (ochrona maj ątku i osób)
    - rachunkowe (inwentaryzacja, bilanse, koszty)    - rachunkowe (inwentaryzacja, bilanse, koszty)
    - administracyjne    - administracyjne

Funkcje administracyjne (inaczej zarz ądzania) wedługFunkcje administracyjne (inaczej zarz ądzania) według  Fayola Fayola

    - przewidywanie    - przewidywanie
    - organizowanie    - organizowanie
    - rozkazywanie    - rozkazywanie
    - koordynowanie    - koordynowanie
    - kontrolowanie    - kontrolowanie



Piramida uzdolnie ńPiramida uzdolnie ń

FayolFayol  ustalił, że każda grupa czynno ści w przedsi ębiorstwie wymaga ustalił, że każda grupa czynno ści w przedsi ębiorstwie wymaga
innych uzdolnie ń. W zależności od szczebla w strukturzeinnych uzdolnie ń. W zależności od szczebla w strukturze
organizacyjnej i wielko ści organizacji wymagana jest ró żnaorganizacyjnej i wielko ści organizacji wymagana jest ró żna
mieszanka kwalifikacji.mieszanka kwalifikacji.

Zdolno ści mo żemy podzieli ć na:Zdolno ści mo żemy podzieli ć na:

    - techniczne    - techniczne
    - społeczne    - społeczne
    - poznawcze (intelektualne)    - poznawcze (intelektualne)

Im ni ższy szczebel w organizacji, tym wa żniejsze s ą umiej ętnościIm ni ższy szczebel w organizacji, tym wa żniejsze s ą umiej ętności
techniczne. Im wy żej tym wa żniejsze s ą umiej ętności społeczne.techniczne. Im wy żej tym wa żniejsze s ą umiej ętności społeczne.



Szkoła BehawioralnaSzkoła Behawioralna

1. Pracownik nie jest automatem i jego pracy nie można1. Pracownik nie jest automatem i jego pracy nie można
mierzyć za pomocą stopera.mierzyć za pomocą stopera.

2. Grupa ma duży wpływ na swoją wydajność2. Grupa ma duży wpływ na swoją wydajność

3. Chęć zaspokojenia potrzeb społecznych, a szczególnie3. Chęć zaspokojenia potrzeb społecznych, a szczególnie
potrzeby przynależności i uznania, to podstawowy czynnikpotrzeby przynależności i uznania, to podstawowy czynnik
motywujący pracowników do działaniamotywujący pracowników do działania

4. Pracownicy poszukują satysfakcji w ramach stosunków4. Pracownicy poszukują satysfakcji w ramach stosunków
nieformalnychnieformalnych



Elton MayoElton Mayo
1880-19491880-1949

fabrykafabryka Hawthorne Works  Hawthorne Works niedaleko  Chicagoniedaleko  Chicago

- - Ludzie chc ą się czuć użyteczni i wa żni,Ludzie chc ą się czuć użyteczni i wa żni,
- Chcą przynale żności i uznania indywidualizmu- Chcą przynale żności i uznania indywidualizmu
jednostki,jednostki,
- W motywacji wa żniejsze s ą relacje społeczne ni ż dobra- W motywacji wa żniejsze s ą relacje społeczne ni ż dobra
materialnematerialne
- Kierownicy powinni informowa ć podwładnych i dawa ć- Kierownicy powinni informowa ć podwładnych i dawa ć

im pole swobody.im pole swobody.



Piramida A.Piramida A. Maslowa Maslowa

AbrahamAbraham  Harold Maslow Harold Maslow
(1908 - 1970 )(1908 - 1970 )

 – ameryka ński psycholog, – ameryka ński psycholog,
autor teorii hierarchiiautor teorii hierarchii
potrzebpotrzeb



„Złoty wiek” zarz ądzania„Złoty wiek” zarz ądzania

•• TrwajTrwaj aacy od kocy od konnca lat 40.ca lat 40.
do okodo okollo 1980 r.o 1980 r.

•• Rozkwit Rozkwit menedmenedzzerializmuerializmu

•• PsychologiaPsychologia
humanistyczna whumanistyczna w
instytucjach spoinstytucjach spollecznychecznych

•• Rozkwit myRozkwit mysslenialenia
strategicznegostrategicznego



Peter DruckerPeter Drucker

    19.11.1909    19.11.1909 –  – 11.11.200511.11.2005

     amerykański konsultant zarządzania,     amerykański konsultant zarządzania,
pedagog i pisarz, którego pismapedagog i pisarz, którego pisma
przyczyniły się do filozoficznych iprzyczyniły się do filozoficznych i
praktycznych podstaw nowoczesnejpraktycznych podstaw nowoczesnej
korporacji biznesowychkorporacji biznesowych

    Przedstawiał przedsiębiorstwo jako    Przedstawiał przedsiębiorstwo jako
instytucję społeczną, w którejinstytucję społeczną, w której
należało szanować możliwości inależało szanować możliwości i
potencjał każdego człowiekapotencjał każdego człowieka



„„ Istnieje tylko jedna właściwa definicja celu biznesu:Istnieje tylko jedna właściwa definicja celu biznesu:
stworzenie klienta”. stworzenie klienta”. Peter DruckerPeter Drucker



Fritz RoethlisbergerFritz Roethlisberger

1898 – 1898 – 19741974

    W 1937 roku w zakładach    W 1937 roku w zakładach
HawthorneHawthorne opisał firmę opisał firmę
jako „system społeczny”jako „system społeczny”

    Według niego rolą kadry    Według niego rolą kadry
menedżerskiej byłomenedżerskiej było
utrzymanie tych systemówutrzymanie tych systemów
w stanie równowagiw stanie równowagi



Douglas McGregorDouglas McGregor

1906-19641906-1964

    Profesor zarz    Profesor zarzaadzania wdzania w Sloan Sloan
SchoolSchool na MIT, a nast na MIT, a nasteepnie rektorpnie rektor
AntiochAntioch College College

     Opiera     Opierall  si siee na psychologii na psychologii
humanistycznej Abrahamahumanistycznej Abrahama
MaslowaMaslowa

     Sformu     Sformullowaowall  s sllynnynnaa teori teoriee X i Y X i Y



Teoria X i YTeoria X i Y



Bruce HendersonBruce Henderson

1915-19921915-1992

    Były menadżer koncernu    Były menadżer koncernu
WestinghouseWestinghouse

     Założyciel działu konsultingowego     Założyciel działu konsultingowego
w Bostonw Boston Company Company (później (później
BostonBoston Consulting Group Consulting Group))  

    Twórca krzywej doświadczenia,    Twórca krzywej doświadczenia,
macierzy tempa rozwoju rynkumacierzy tempa rozwoju rynku
oraz pozycji konkurencjioraz pozycji konkurencji
mierzonej udziałem w rynkumierzonej udziałem w rynku



Macierz BCGMacierz BCG



Strategia biznesuStrategia biznesu

•• Pasja analitycznaPasja analityczna

•• UdoskonalonyUdoskonalony tayloryzm tayloryzm

•• Agresja strategiiAgresja strategii



John Kenneth GalbraithJohn Kenneth Galbraith

1908-20051908-2005
            P    Profesor Uniwersyteturofesor Uniwersytetu  HarvardaHarvarda ,,

doradcdoradcaa ekonomicznym 4 prezydent ekonomicznym 4 prezydent��������ww
USAUSA        Franklina RooseveltaFranklina Roosevelta,,        JohnaJohna
Kennedy'egoKennedy'ego,,        Lyndona Lyndona JohnsonaJohnsona
orazoraz        Billa Billa ClintonaClintona

    Twierdzi    Twierdzill , , zze cele spoe cele spolleczne byeczne bylly corazy coraz
czczesesciej podporzciej podporzaadkowane celomdkowane celom
korporacyjnymkorporacyjnym

     Wprowadzi     Wprowadzill  poj pojeecie cie ��������technostrukturytechnostruktury ””””””””



Era nerwowegoEra nerwowego globalizmu globalizmu

     Do ery nerwowegoDo ery nerwowego globalizmu globalizmu przyczyniły się: przyczyniły się:
•• Niekontrolowana inflacja w StanachNiekontrolowana inflacja w Stanach

ZjednoczonychZjednoczonych
•• Zwiększenie globalnej wymiany handlowejZwiększenie globalnej wymiany handlowej
•• Dalsze rozwijanie się technologiiDalsze rozwijanie się technologii
•• Znikni ęcie ograniczeń utrudniaj ących wrogieZnikni ęcie ograniczeń utrudniaj ących wrogie

przejęciaprzejęcia



Tryumf kapitalizmu akcjonariuszyTryumf kapitalizmu akcjonariuszy
nad kapitalizmemnad kapitalizmem interesariuszy interesariuszy

      Michael Lind  Michael Lind  w historii w historii
gospodarczej Stanówgospodarczej Stanów
Zjednoczonych „Zjednoczonych „LandLand of of
PromisePromise” pisał, ” pisał, iźiź zadaniem zadaniem
kadry zarządzającej jestkadry zarządzającej jest
utrzymywanie równowagiutrzymywanie równowagi
między roszczeniami różnychmiędzy roszczeniami różnych
grup  interesów(akcjonariuszy)grup  interesów(akcjonariuszy)

Michael LindMichael Lind



Tryumf kapitalizmu akcjonariuszyTryumf kapitalizmu akcjonariuszy
nad kapitalizmemnad kapitalizmem interesariuszy interesariuszy

      Michael  Michael Porter  w Porter  w
„„ Competetive StrategyCompetetive Strategy” nadał” nadał
strategii biznesu akademickistrategii biznesu akademicki
rygorrygor

    Jego kolejna książka    Jego kolejna książka
„„ Competetive AdvantageCompetetive Advantage””
uzbroiła przedsiębiorstwa wuzbroiła przedsiębiorstwa w
koncepcje łańcucha wartościkoncepcje łańcucha wartości

MichaelMichael Porter Porter



Tryumf kapitalizmu akcjonariuszyTryumf kapitalizmu akcjonariuszy
nad kapitalizmemnad kapitalizmem interesariuszy interesariuszy

•• Akceptowalne stały sięAkceptowalne stały się
zwolnienia masowezwolnienia masowe
robotników w trosce orobotników w trosce o
majątek akcjonariuszymajątek akcjonariuszy

•• Uznawano koniecznośćUznawano konieczność
poznania rywalipoznania rywali

•• Michaeal JensenMichaeal Jensen
przekonywał, iż firmyprzekonywał, iż firmy
których zadaniem jest zyskktórych zadaniem jest zysk
akcjonariuszy toakcjonariuszy to
menadżerowie mają innemenadżerowie mają inne
cele, prywatnecele, prywatne



Zwrot w kierunku przywództwa iZwrot w kierunku przywództwa i
innowacyjnościinnowacyjności

••        Szukanie odpowiedzi jakieSzukanie odpowiedzi jakie
praktyki praktyki menadmenadzzerskieerskie powinno powinno
sisiee stosowa stosowacc
•• Szko Szkolly biznesu zmieniy biznesu zmienilly misjy misjee z z
��������edukowania dyrektoredukowania dyrektor��������ww
generalnychgeneralnych”””””””” na  na ��������wspomaganiewspomaganie
rozwoju przywrozwoju przyw��������dcdc��������ww””””””””

•    Innowacyjnosc zmuszala
firmy do odkrywania jak
wyzwolic kreatywnosc u
pracownik����w



Zasady właściwego zarządzaniaZasady właściwego zarządzania

• Oddzialywanie bezposrednie i posrednie

• Zdiagnozowanie kultury pracowników

• Ocena mocnych i slabych stron

• Znalezienie osób entuzjastycznie nastawionych

• Wlasciwe zmiany strukturalne

• Wlasciwe zmiany proceduralne

• Monitorowanie kultury organizacyjnej

Zródlo: Tom Peters, Robert Watermann Jr : „In Search of Excellence” ( „W

poszukiwaniu doskonalosci”)



PodsumowaniePodsumowanie

•• Z biegiem czasu efektywność pracyZ biegiem czasu efektywność pracy
wzrastała.wzrastała.

•• Od końca XIX w. jesteśmy świadkamiOd końca XIX w. jesteśmy świadkami
przełomu w dziedzinie zarządzania.przełomu w dziedzinie zarządzania.

•• Wzrost roli czynnika ludzkiegoWzrost roli czynnika ludzkiego
•• Zarządzanie ciągle się rozwijaZarządzanie ciągle się rozwija
•• Zacieranie dystansu między menedżerem iZacieranie dystansu między menedżerem i

pracownikiempracownikiem
•• MenadżerializmMenadżerializm nie powiedział ostatniego nie powiedział ostatniego

słowasłowa




