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TeXHUKM YNpPaBJIEHUS B CBETE JUTEPATYPhI

Techniques of Management in the Light of Literature

Nie wchodzac w tym miejscu w szerokie dyskusje na temat przed-
miotu, zakresu, wzgledu badawczego nauki o organizacji i zarzgdzaniu,
opowiadamy sie za przyjeciem koncepcji J. Kurnala, wedle ktérego
nauka ta obejmuje dwie gldwne grupy probleméw. Sg to:

— zagadnienia tworzenia i powstawania organizacji dzialan ludzi,

— zagadnienia funkcjonowania i rozwoju organizacji tych dziatan'.

W ramach obu grup J. Kurnal wyréznia szereg kwestii szczegélo-
wych. Do pierwszej grupy zalicza stawianie i tworzenie ukladéw celéw
dzialan, projektowanie i modelowanie struktur organizacyjnych, forma-
lizacje struktur organizacyjnych, pozyskanie dla organizacji zasoboéw
ludzkich i rzeczowych oraz wzajemne dostosowywanie ludzi i miejsc
pracy. Jako odrebng kwestie w ramach tej grupy autor ten traktuje
zasady doboru i stosowania technik organizatorskich jako pomocniczych
narzedzi organizowania dziatan.

W ramach drugiej grupy J. Kurnal wyréznia nastepujgce kwestie:
typologie i zréznicowanie spotykanych w rzeczywistosci struktur orga-
nizacyjnych, powigzania wystepujace miedzy organizacjami a ich oto-
czeniem przyrodniczym i spolecznym, organizacje procesu Kkierowania
dzialaniami zespolowymi, organizacje proceséw informacyjno-decyzyj-

1J. Kurnal: Teoria organizacji i zarzqdzania (w) Encyklopedia organizacji
i zarzqdzania. Warszawa 1981, s. 541.
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nych i nieformalng dzialalnos¢ ludzi w organizacjach, style i techniki
zarzgdzania ludzmi . '

Powyzsze krétkie wprowadzenie bylo potrzebne do uzyskania miejsca
technik zarzgdzania w teorii organizacji. Jak wida¢ zajmujg one poczesne
miejsce wsréd wielu innych zagadnien konstytuujgcych te teorie. Tym
samym badania nad technikami zarzgdzania majg swoje uzasadnienie
teoretyczne:

Istotng kwestia w rozwazaniach nad technikami zarzgdzania jest sa-
mo pojecie ,technika” i relacja do niego innych terminéw pokrewnych.
W literaturze polskiej, rownolegle z pojeciem technika zarzgdzania lub
technika kierowania, funkcjonuja takze inne terminy, takie jak metoda
zarzgdzania, sposob zarzadzania, a takze rodzaj zarzgdzania, filozofia oraz
system zarzadzania®. Podobna sytuacja wystepuje w literaturze obco-
jezycznej. Na przyklad w niemieckim obszarze jezykowym uziywa sig
takich poje¢, jak koncepcja zarzadzania lub zasada zarzadzania, obok
takich okreslen, jak metoda, technika lub sposéb zarzgdzania *.

Glebsza analiza tych poje¢ wskazuje, ze sa to synonimy metody lub
techniki zarzadzania. Specjalnie podkreslono metody lub techniki, gdyz
miedzy tymi pojeciami wystepuja pewne réznice znaczeniowe. J. Teczke
analizujgc ten problem doszed! do wniosku, ze niektérzy autorzy przyj-
mujg, iz ,(..) metoda jest wyzszym stopniem uogoélnienia w badaniach
naukowych, za$ technika ich uszczegélowieniem”. Taksa interpretacje
przyjmujg m.in. J. Zieleniewski, Z. Martyniak i A. Czerminski?® Jednak
wielu autoréw ze wzgledu na trudnosci, jakie wystepuja przy probie de-
finiowania metod i technik, uzywa obu tych poje¢ zamiennie lub tez
stosuje wyrazenie ,,metoda i technika”*

W celu glebszego wnikniecia w merytoryczng tre$é, jaks autorzy

2 J. Kurnal wyrdznia ponadto trzy grupy probleméw o charakterze pomocni-
czym, ktoérymi zajmuje sie teoria organizacji i zarzadzania. Nalezg do nich: pro-
blemy rozwoju mys$li organizacyjnej, problemy interpretacji podstawowych pro-
bleméw i postugiwania sie jednoznaczng aparaturg pojeciowg oraz problemy sto-
sowania kryteriow ocen tworzenia, funkcjonowania i rozwoju organizacji dziatan
ludzi. (Ibid., s. 542).

3 Zob. np. T. Pszczolowski: Mata encyklopedia prakseologii i teorii or-
ganizacji. Wroclaw—Warszawa—Krakow—Gdansk 1978, s. 288—289 oraz A. K. K o-
zminski: Zarzqdzanie systemowe, Warszawa 1971, s. 96—97.

4 Zob. np. G. Fuchs-Wegner: Management by.., (w) E. Grochla, Ma-
nagement. Aufgaben und Instrumente, Diisseldorf—Wien 1974, s. 225—237 oraz
G. Jeuschede: Fithrungstechniken, Gottingen 1980, s. 8.

5J. Teczke: Zalozenia metodologiczne technik zarzgqdzania (w) Metodolo-
giczne aspekty zarzgdzania. Wroclaw—Warszawa—Krakow—Gdansk—Eodz 1986,
s. 155. )

¢ Np. M. Pankowski: Stan i warunki wykorzystania technik zarzgqdzania
w praktyce gospodarczej. Poznan 1984, s. 32—33.
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podkiadajg pod pojecie metod lub/i technik zarzadzania, dokonano poniz-
szej analizy. Jesli idzie o autoréw polskich, to na wymienienie zastuguje
kilka osOb zajmujgcych sie tymi zagadnieniami. J. Kurnal w swojej
pracy Zarys teorii organizacji i zarzqdzania stwierdza, ze techniki zarza-
dzania skladajg sie z wilasciwych technicznych narzedzi dziatania i umie-
jetnosci technicznych ludzi. Techniki zarzadzania obejmujg wiec ,,(..) do-
bér i stosowanie bodzcéw przy uwzglednieniu wiasnosci tych bodzcéow
1 wlasnosci ludzi tym bodicom podlegajgcym”.” Zdaniem tego autora
w rezultacie zastosowania odpowiednich bodzcéw ekonomicznych, so-
cjologicznych i psychologicznych, uzyskuje sie integracje zespolu wokét
celu przedsiebiorstwa.

Nieco inaczej interpretuje techniki zarzgdzania W. Radzikowski.
Otéz autor ten wyrdznia wezsze i szersze znaczenie technik. W znaczeniu
wezszym traktuje je podobnie jak J. Kurnal, czyli jako dobér i stosowa-
nie bodicéw. Natomiast w znaczeniu szerszym, utozsamia techniki za-
rzgdzania z matematycznymi metodami optymalizacji decyzji®.

Z kolei Z. Wiszniewski przez technike zarzgdzania rozumie ,,uznang
i sprawdzong w praktyce metode analizowania i rozwigzywania okreslo-
nych problemoéw zarzadzania”®. Zas$ Z. Mikolajezyk uwaza, ze ‘techniki
(metody) zarzadzania sg zbiorem sposobéw postepowania wywodzgcych
sie z takich dziedzin, jak badanie i organizowanie pracy, kwalifikowanie
pracy, badanie pracy biurowej, elektroniczne przetwarzanie informacji
itd. Wedlug autorki nalezy kompleksowo wykorzysta¢ i stosowaé tech-
niki zarzgdzania, gdyz rozwigzywane problemy decyzyjne, majg cha-
rakter wielowymiarowy . Zdaniem M. Pankowskiego technika zarza-
dzania, to powtarzalny i systematyczny sposéb dzialania (postepowania),
przy uzyciu ktérego podmiot zarzgdzania moze oddzialywaé¢ na ludzi,
inne rzeczy i procesy w celu rozwigzywania probleméw zarzgdzania.
Wedle autora powtarzalno$é, oznacza mozliwos¢ wykorzystania konkret-
nej techniki lub ich zbioru do rozwigzania okreslonych probleméw, na-
tomiast systematyczno$é pojmuje on jako stosowanie danego sposobu
dzialania w formie uporzadkowanej, tj. wediug okreslonego toku i logiki
postepowania *,

7J. Kurnal: Zarys teorii organizacji i zarzadzania. Warszawa 1969, s. 457.

8 W. Radzikowski: Techniki kierowania (w) Encyklopedia organizacji
i zarzaqdzania. Warszawa 1981, s. 531. Zob. tego autora: Techniki zarzgdzania. War-
szawa 1974; Matematyczne techniki zarzqdzania. Warszawa 1980.

97 Wiszniewski: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przemystowym. War-
szawa 1973, s. 41.

17 Mikotajczyk: Metody organizowania pracy w warunkach nowocze-
snego przemystu. Warszawa 1973, s. 228—231.

1 Pankowski: op. cit., s. 39.
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Interesujgcg definicje techniki zarzgdzania sformulowal J. Teczke.
Otéz ,,(...) jest to organiczna calosé lgczaca réznorodne czesci procesu
zarzadzania 'i przez zbiér przepiséw i regul dziatania sluzgca do przed-
stawienia obecnego lub przyszlego ksztaltu tego procesu” **. Jak autor
wyjasnia dalej, techniki zarzadzania stanowig strategie i procedury dzia-
talnos$ci kierownictwa.

Warto jeszcze zapoznaé sie z paroma poglagdami na temat technik
zarzgdzania z literatury obcojezycznej, szczeg6lnie zachodniej, gdyz wlas-
nie tam miesci sie ich rodowod. Reprezentuje jg z pewnoSscig literatura
niemiecka. Zawiera ona bowiem réwniez dziela autoréw amerykanskich
i angielskich tlumaczonych na jezyk niemiecki. Najbardziej lapidarng
definicje technik zarzadzania podaje W. H. Staehle, twierdzac, ze sa one
pomocniczymi narzedziami kierownika w procesie zarzadzania'*. W po-
dobnym duchu wypowiada sie G. Fuchs-Wegner . N. Stewart w swojej
ksigice Strategies of Managing for Results, tlumaczonej na jezyk nie-
miecki, nie definiuje wzrost pojecia technik zarzgdzania, natomiast
zwraca uwage na to, ze stanowig one narzedzie podwyzszania wydajnosci
podwladnych *. J. Hausler réwniez uwaza, ze zastosowanie technik za-
rzgdzania spowoduje wzrost produktywnosci organizacji'®. Wspominany
juz tutaj Jeuschede zauwaza, ze techniki zarzadzania (nazywane przez
niego koncepcjg zarzgdzania) sg narzedziem pomocniczym kadr kierow-
niczych w gospodarce i administracji. Nie stanowig one wedlug niego,
jakiej$ zamknietej koncepcji, ale sa zbiorem ,recept zarzadzania” i spo-
sobow dzialania. Dalej zwraca on uwage na to, ze techniki zarzadzania
winny sie przyczyniaé do optymalnego rozwigzywania problemoéow kie-
rowniczych. Aby to mozna bylo spelié, autor ten proponuje przyjecie
nastepujacych zasad:

— techniki zarzadzania powinny byé proste i zrozumiate, a ich zas-
tosowanie nie powinno pocigga¢ za sobg dodatkowych kosztow,

— techniki zarzadzania powinny by¢ realizowane poprzez funkcje
kierownicze, do ktérych autor ten zalicza: stawianie celéw, planowanie,
decydowanie, realizowanie, kontrolowanie oraz informowanie,

— techniki zarzadzania nie powinny byé formulowane w sposéb ka-

12 J. Teczke: op, cit., s. 157 oraz tego autora: Style i techniki zarzgdzania
(w) Organizacja i zarzqdzanie. Zarys problematyki. Pod red. A. Stabryly
i J. Trzcienieckiego, Warszawa 1986, s. 158—159.

13 W. H. Staehle: Management, Eine verhaltenswissenschaftliche Einfiih-
rung. Miinchen 1975. ’

4 Fuchs-Wegner: op. cit.,, s. 225.

135 N. Stewart: Moderne Fiihrungstechnik, Organisieren-Delegieren-Moti-
vieren. Miinchen 1975.

183 Hiusler: Fithrungssysteme wund-modelle. Koln 1977, s. 70.
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tegoryczny, lecz relatywny i winny byé¢ podatne na zmiany i ulepszenia
pod wplywem sugestii ze strony kadry kierowniczej,

— jesli jest to mozliwe, nalezaloby dokladnie ustali¢é wydajnosé posz-
czegélnych podwladnych i przelozonych realizujgcych dang technike V.

Inny autor, V. Bataillard, posrednio stwierdza, ze techniki zarzgdza-
nia winny przyczyni¢ sie do realizacji funkcji koordynacji, aby w spo-
s6b optymalny osiagna¢ cel przedsiebiorstwa Y.

Na zakonczenie tego przegladu warto przytoczy¢é uwagi R. Liertza,
jednego z autoré6w pracy zbiorowej Die neuen Mangement-Techniken.
Otoéz zauwaza on, ze w praktyce przemystowej i w badaniach naukowych,
wyksztalcily sie techniki zarzgdzania, ktére powinny byé wykorzystane
przez kierownikéw w procesie rozwigzywania probleméw. Techniki za-
rzadzania wedtug Liertza powinny posiadaé¢ nastepujgce cechy:

— upraszczat¢ zadania kierownicze tak daleko, jak to jest mozliwe,

— nie mogg opieraé sie na mechanicznych i sztywnych wskazéwkach,

— wynik zastosowania danej techniki musi by¢ mierzalny,

-—- powinny byé¢ mozliwe do zastosowania bez konieczno$ci konsul-
towania kazdej decyzji przez komorki sztabowe,

— muszg funkcjonowaé na zasadzie autoregulacji bez koniecznosci *®
stalej kontroli i interwencji ze strony przelozonego **

Zaprezentowany przeglad literatury pozwala na wyciagniecie kilku
wnioskow: 1) pojecie technik zarzadzania jest rozmaicie interpretowane
w tym sensie, ze wystepuje dos¢ dowolne nazewnictwo: technika, metoda,
system, filozofia, 2) autorzy zajmujgcy sie tg problematykg podkiadajg
pod nazwe ,technika zarzgdzania” rézng tre$¢ — od zbioru i stosowania
bodzcow, poprzez matematyczng optymalizacje decyzji, rozwigzywanie
probleméw zarzadzania, ustanowienie procedur i strategii dzialania kie-
rownictwa do realizacji poszczegélnych funkeji kierowniczych, 3) rézno-
rodno$¢ tresci technik zarzgdzania wskazuje na' to, ze mozna je wyko-
rzysta¢ w roznych dziedzinach dzialalnodci przedsiebiorstwa i ze moga
byé one przydatne w jego funkcjonowaniu i rozwoju, 4) techniki zarza-
dzania s pomocniczymi instrumentami kadry kierowniczej, wykorzysty-
wanymi przy rozwigzywaniu pojawiajgcych sie probleméw, 5) techniki
zarzadzania, majg charakter otwarty, tzn. mogg by¢ zmieniane 1 uzupel-
niane w zaleZnoS$ci od okolicznos$ci i warunkdow.

Na tym tle mozna pokusi¢ sie o przedstawienie wlasnego stanowiska
w tej sprawie. I tak metoda zarzgdzania winna wskazywaé¢ na kolejne
kroki, ktére umozliwiajg osiggniecie pozadanego (zaplanowanego) wyniku
(celu). Podstawows cechg metody jest to, ze zapewnia ona wewnetrzng

17 Jeuschede: op. cit,, s. 9.
18V, Bataillard: Fihrdurgstechnik (w) Management Enzyklopddie, Zwei-
ter Band, Miinchen 1970, s. 1182.
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czasowy i logiczng regulacje przebiegu pracy. Natomiast techniki zarza-
dzania s3 instrumentem, przy pomocy ktérych kierownik moze rozwigzaé
konkretne problemy pojawiajace sie w toku funkcjonowania i rozwoju
organizacji dzialan ludzi. Uznano wiec, ze metoda jest nadrzednym po-
jeciem, wyzszym stopniem uogélnienia w stosunku do techniki.

Nastepnie przyjeto, ze techniki zarzadzania pozwalajg na rozwigzanie
réznorodnych problemoéw, ktére pojawiajg sie w trakcie funkcjonowania
i rozwoju organizacji. Sprzegniecie technik zarzadzania z funkcjonowa-
niem i rozwojem organizacji jest zgodne z koncepcja J.. Kurnala, pre-
zentowang na wstepie. Jest to koncepcja teoretyczna, pozwalajaca odréz-
ni¢ techniki zarzadzania od technik organizatorskich. Jednak w dzialal-
noSci praktycznej réznica ta zaciera sie, poniewaz np. wiele zagadnien
nalezgcych do grupy majacych na uwadze tworzenie i powstanie orga-
nizacji dziatan ludzi, mozna i nalezy rozwigzywa¢ przy pomocy technik
zarzgdzania. Do zagadnien takich nalezy np. stawianie i tworzenie uktla-
dbéw celéw, formalizacja miejsc pracy itd. Wszystkie te problemy wy-
magajg przeciez podjecia okreSlonych decyzji, organizacji procesow
informacyjnych itd.

Na koniec warto jeszcze zauwazy¢, ze problemy zarzadzania, poja-
wiajgce sie zarowno w trakcie budowy organizacji, jak tez w trakcie jej
funkcjonowania i rozwoju, majg rozmaitg nature. Sg to problemy eko-
nomiczne, psychologiczne, socjologiczne, ergonomiczne, fizjologiczne,
prawne, organizacyjne itd. Czesto sg to problemy wielowymiarowe, eko-
nomiczno-psychologiczne, ekonomiczno-prawne itd. Aby je rozwigzaé
trzeba najpierw okresli¢ istote problemu, jego nature i dopiero potem
dobraé¢ odpowiednie narzedzia w postaci technik zarzadzania.

PE3IOME

B cTaThbe pacCMOTPEeHO MeCTO BMAOB M TEeXHMK YNpaBJleHMA B HaykKe yIlpasJje-
HMUA, a 3aTeM IIPOAHAJAM3MPOBAHO COAepIKaHMe TNOHATUM, NPUMEHAEeMbIX B JuUTepa-
Type AnA obo3nadyenus TepMuHa ,, TEXHMKA YIIPaBJleHMUA’, npuUueM KOHCTaTUpPyeTCd
ux 6oanioe pasznoobpasmue. OIHAKO aBTOP CUMTaeT HeOOXOOMMBIM IIPOAOJIXKATh
MCCIeOBaHUA B 2TO¥M 06JacTH, T.K. TEXHMKA YIPaBJEHUA HABJIACTCA BaXHbIM WMH-
CTPYMEHTOM PYKOBOJACTBA.

SUMMARY

The article first presents the place of management techniques within the
science of organization, and next it analyzes the content of the notions used in
literature to define the term ‘’technique of management’. It was stated that
there is a wide variety in this respect. However, a necessity was recognized to
continue research in this field and the techniques of management were consid-
ered to be important tools of managerial influence.



